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VOORWOORD 
Deze thesis is geschreven ter afronding van de deeltijd studie Managementwetenschappen, 
specialisatie Marketing & Supply Chain Management aan de faculteit Management, Science & 
Technology van de Open Universiteit welke ik afgelopen ruim drie jaar heb gevolgd.  
Het begin van deze studie kent voor mij persoonlijk zijn oorsprong in een periode waarin ik als gevolg 
van een acute zenuwaandoening, gevolgd door meerdere recidieven, arbeidsongeschikt ben 
verklaard. Doordat mijn revalidatieprogramma op moment van keuring nog niet ten einde was, en 
het onzeker was wat voor verdere fysieke progressie ik nog zou maken, ben ik voor een intellectuele 
uitdaging mezelf gaan oriënteren op een bedrijfskundige MSc-studie zodat ik niet volledig stil zou 
komen te staan in mijn maatschappelijke ontwikkeling. Na een korte oriëntatie heb ik gekozen voor 
het samenwerkingsverband van de OU en Fontys Hogeschool welke gezamenlijk een begeleide 
variant aanbieden. Een keuze waar ik achteraf content mee ben, omdat begeleiding plaatsvond in 
een energieke omgeving waarin ik veel nieuwe mensen heb mogen leren kennen. Daarnaast ben ik 
achteraf ook overtuigd dat de mentale en psychische uitdagingen die horen bij een dergelijke studie 
hebben bijgedragen aan mijn verdere fysieke revalidatie en toekomstige herintegratie in het 
arbeidsproces.  
Ondanks persoonlijke omstandigheden verliep de studie vanaf het begin af aan voortvarend en 
werden goede resultaten behaald. Het uitvoeren van het afstudeeronderzoek verliep echter minder 
voortvarend dan ik vooraf gehoopt had. De geboorte van onze fantastische zoon Thijs, bestuurlijke 
activiteiten voor de plaatselijke voetbalvereniging en de openbaring van oogmelanoom bij mijn vader 
droegen niet bij aan de voortgang van het afstudeeronderzoek. Het voelt dan ook goed om de studie 
met de totstandkoming van deze thesis af te sluiten.  
Het voltooien van de studie was niet mogelijk geweest zonder de onvoorwaardelijke steun van mijn 
partner en toekomstige echtgenote. Jeannet, ik wil je hierbij nadrukkelijk veel respect en dank 
betuigen voor je steun gedurende afgelopen periode. Daarnaast wil ik ook mijn ouders bedanken 
voor hun ondersteuning. Zonder hen was dit onderzoek niet mogelijk geweest. Tevens dank ik hierbij 
mijn afstudeerbegeleider/examinator dr. Kees Gelderman en medebeoordelaar prof. dr. Janjaap 
Semeijn. Zonder de begeleiding en stimulering van Kees was ik niet gekomen tot het eindresultaat.  
Samenvattend kijk ik terug op een intensieve, maar vooral leerzame periode. Ik ben trots op het 
behaalde resultaat. 
Tim Tankens, juni 2016     
De invloed van interpersoonlijke relaties op aannemer-onderaannemer relaties in de bouwsector 
-2- 
SAMENVATTING 
Aanleiding en probleemstelling 
Uit diverse literatuurstudies blijkt dat onderzoek naar nauwere samenwerkingsrelaties in de 
burgerlijke- en utiliteitsbouw (B&U) bouwsector voornamelijk zijn gericht op de opdrachtgever-
aannemer relatie en in mindere mate op de aannemer-onderaannemer relatie (AOR). Daar waar 
AORs wel worden onderzocht, is in zeer beperkte mate aandacht voor samenwerkingsrelaties op 
interpersoonlijk niveau. Dat is opmerkelijk als in overweging wordt genomen dat samenwerking 
tussen externe organisaties altijd gebaseerd is op de op interactie tussen grens overstijgende 
sleutelfunctionarissen. Naast een beperkte aandacht voor interpersoonlijke relaties in AOR-studies 
vindt bestaand onderzoek volledig vanuit een eenzijdig aannemers-perspectief plaats. Voor het 
verder uitbouwen van bestaande theorie is het daarom nuttig dat er onderzoek vanuit het 
verkoopperspectief wordt gedaan naar de persoonlijke relaties tussen vertegenwoordigers van 
aannemers en onderaannemers. De probleemstelling van dit onderzoek luidt: Welke factoren op 
interpersoonlijk niveau spelen een rol in het succes van de samenwerking tussen MKB B&U 
aannemers en onderaannemers? 
Methode van onderzoek 
Het onderzoek is uitgevoerd op basis van een meervoudige en ingebedde casestudy methode, 
waarbij drie AORs als analyse-eenheid zijn onderzocht. De selectie van één aannemer organisatie, 
samen met drie grens overstijgende sleutelfunctionarissen, en drie onderaannemer organisaties, 
samen met elk één grens overstijgende sleutelfunctionaris, is gebaseerd op doelgerichte 
steekproeftrekking en toegankelijkheid van data. Geselecteerde functionarissen staan vanuit hun 
organisatie aan het hoofd van vaak meerdere projecten en zijn vanuit diverse functionele gebieden 
(zoals inkoop, productie, verkoop, personeel en logistiek) gezamenlijk verantwoordelijk voor het 
organiseren en coördineren van activiteiten waarbij zij afhankelijk zijn van elkaar. Voor het 
verzamelen van data is gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews en documentaire 
gegevens analyse waarbij in retroperspectief veranderingen en ontwikkelingen in tijd worden 
bestudeerd.  
Resultaten 
De vraag naar inzicht in welke factoren in de relatie op interpersoonlijk niveau in het succes van 
nauwere MKB B&U AOR-samenwerking spelen is vertaald naar het indringend en dyadisch in beeld 
brengen van gedetailleerde processen, aspecten, achterliggende motivaties, ideeën en meningen. 
Het succes van AOR-samenwerking is afgemeten aan de resultaten van het projectmanagement, 
gemeten in tijd, kosten en kwaliteit. Uit de literatuur zijn vijf proposities afgeleid die 
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interpersoonlijke factoren koppelen aan het succes van AOR-samenwerking. In de cases werd 
bevestiging gevonden voor deze proposities, maar hebben ook geleid tot bijstelling en nuancering.  
Het succes van AOR-samenwerking lijkt op een positieve manier beïnvloed te worden door de 
volgende factoren die spelen tussen de sleutelfunctionarissen van de aannemer en de 
onderaannemers: 
(1) de teamoriëntatie  
(2) het onderlinge vertrouwen  
(3) de frequentie van communiceren 
(4) de mate waarin in het verleden is samengewerkt 
(5) de mate waarin men verwacht in de toekomst samen te werken 
Aanbevelingen voor de praktijk 
Het onderzoek bevestigt dat interpersoonlijke factoren een belangrijke rol spelen in het succes van 
samenwerking binnen MKB AORs. De resultaten geven inzicht in de logica achter verschillende 
factoren. Deze informatie is relevant voor de bestuurlijke praktijk van MKB aannemer- en 
onderaannemer organisaties, omdat het handvatten biedt voor het managen van dergelijke 
samenwerkingsrelaties. Inzichten uit dit onderzoek kunnen hen helpen om verder te kijken dan de 
traditionele grenzen van transacties, zodat meer nadruk gelegd kan worden op het opbouwen van 
nauwere AORs en organisaties gezamenlijk antwoord kunnen geven op wijzigende hedendaagse 
klantwensen, innovatie, duurzaamheid en doorloopsnelheid van het bouwproces. 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Dit onderzoek heeft verschillende beperkingen welke dienen te worden benadrukt. Zo zijn analyse-
eenheden geselecteerd op basis van meerdere homogene elementen. Mogelijk zijn er binnen de 
selectie andere elementen die invloed hebben op resultaten. Daarnaast zijn sleutelfunctionarissen 
geselecteerd die vanuit het bedrijfskantoor leiding geven aan hun organisatie. Op een lager niveau in 
de organisatie, op de bouwplaats, werken ook grens overstijgende sleutelfunctionarissen samen. 
Vervolg casestudy-onderzoek of survey-onderzoek zou dan ook de externe validiteit van bevindingen 
verbeteren. Een andere route voor vervolgonderzoek bestaat uit het hanteren van een breder 
onderzoeksperspectief waarbij de steekproef niet bestaat uit een dyade maar uit een netwerk van 
drie of meer actoren. In het kader van nauwere MKB B&U ketensamenwerking is dit een 
onontgonnen onderzoeksgebied waardoor verkennende en beschrijvende studies vooraf dienen te 
gaan aan verklarende studies.  
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1 INLEIDING 
1.1 AANLEIDING EN PROBLEEMSTELLING 
Om aan complexiteit, onzekerheid en interafhankelijkheid in de bouwsector (BS) het hoofd te bieden 
wordt sinds de jaren 90 in toenemende mate geadviseerd (Construction Industry Institue, 1991; 
Egan, 1998; Latham, 1994) om nauwere samenwerkingsrelaties; ook wel Buyer-Supplier Relaties 
(BSRs) genoemd, op te bouwen tussen externe actoren in het bouwproces (Vrijhoef, 2011). Recent 
uitgevoerde bouw gerelateerde taxonomische literatuurstudies categoriseren het geheel aan 
bestaande kennis op basis van: tijdsduur van samenwerkingsrelaties, relaties tussen verschillende 
externe actoren, verschillende relationele arrangementen (Bygballe et al., 2010);  lange(re) termijn 
samenwerkingsaspecten, (onderaannemer-) selectie/inkoopaspecten (Bemelmans et al., 2012a); 
aantal jaarlijkse publicaties, de bijdrage van verschillende instellingen en mondiale regio’s en 
onderzoeksinteressen (Hong et al., 2012). 
Bemelmans et al. (2012a) en Hong et al. (2012) stellen dat bestaande literatuur primair is gericht op 
de samenwerking tussen opdrachtgevers en aannemers en dat er relatief weinig aandacht is voor de 
rol van leveranciers en onderaannemers in bouwprocessen. Bestaande literatuur is daarnaast met 
name gericht op tijdelijke projectmatige samenwerking tussen externe actoren (Bygballe et al., 
2010). Dergelijke observaties zijn opmerkelijk als in overweging wordt genomen dat aannemers door 
wijzigende hedendaagse omstandigheden in toenemende mate afhankelijk zijn van partners aan de 
aanbodzijde van de keten (Bemelmans et al., 2012a) en aannemers tot 90% van een projectbegroting 
uitgegeven aan de leveranciers van producten en diensten (Hartmann & Caerteling, 2010; Vrijhoef & 
Koskela, 2000). 
Naast een beperkte aandacht voor de rol van de leveranciers van producten en diensten, zoals 
onderaannemers, concluderen Bygballe et al. (2010, p.246) dat veel aandacht uitgaat naar hoe 
projectmatige samenwerking door formele middelen ontwikkeld kan worden. Bemelmans et al. 
(2012a, p.356) sluiten hierbij aan en stellen dat bestaande literatuur vrijwel geheel gericht is op het 
niveau van interorganisatie samenwerking en dat in zeer beperkte mate aandacht is voor 
samenwerkingsrelaties op interpersoonlijk niveau. Dergelijke observaties zijn opmerkelijk als in 
overweging wordt genomen dat de samenwerking tussen twee organisaties gebaseerd is op 
interactie tussen grens overstijgende sleutelfunctionarissen in een relatie (Van de Vijver, 2009) en 
contracten in Aannemer-Onderaannemer Relaties (AORs) per definitie incompleet zijn en 
uitwisselingen tussen actoren (op persoonlijk, project en strategisch niveau) gebaseerd zijn op 
informele handelingen (Tanskanen, 2015). 
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Bemelmans et al. (2012a, p.356) en Bygballe et al. (2010, p.246) stellen dan ook dat onderzoek naar 
de informele ontwikkeling van project overstijgende AOR-samenwerking, waarin aandacht is voor 
sociale aspecten in interpersoonlijke relaties, waardevolle inzichten kunnen bieden in de inhoud en 
functie van deze relaties en een belangrijke basis kunnen bieden voor de verdere ontwikkeling en 
toepassing van relatiemanagement in de BS.  
Voor het aanvullen van benoemde hiaten in bestaande theorie stellen Bygballe et al. (2010, p.246) 
dat voor het begrijpen van dynamieken in samenwerkingsprocessen studies ontwikkeld dienen te 
worden met een longitudinaal perspectief. Bemelmans et al. (2012a, p.356) delen deze visie en 
stellen daarnaast dat bestaande AOR-studies volledig vanuit een eenzijdig aannemers-perspectief 
plaatsvinden (zie Bemelmans, 2012b; Akintoye & Main, 2007). Omdat de dyadische AOR beïnvloed 
wordt door individueel gedrag vanuit zowel de aannemer als onderaannemer is onderzoek waarin op 
interpersoonlijk niveau aandacht is voor het verkoopperspectief uitermate theoretisch relevant en 
verschaft het een meer holistisch beeld waardoor bestaande theorie verder wordt uitgebouwd. 
In navolging op genoemde hiaten in bestaande theorie rijst de vraag hoe invulling op interpersoonlijk 
niveau wordt gegeven aan nauwere AOR-samenwerking binnen het MKB1 omdat individuen uit 
kleine(re) partnerorganisaties vaker met elkaar samenwerken en interpersoonlijke relaties een rol in 
het succes van de relaties spelen. Inkoopfunctionarissen van kleine(re) aannemers opereren in 
tegenstelling tot grote(re) organisaties namelijk veelal individueel en decentraal (Celuch et al., 2007; 
Hartmann & Caerteling, 2010; Kotula et al., 2015). Gezien de aard en omvang van de BS is een 
interpersoonlijk perspectief in het bijzonder praktisch relevant omdat in de BS voornamelijk MKB-
organisaties actief zijn (Dainty et al., 2001a, 2001b).  
Dit onderzoek tracht voor MKB aannemers en onderaannemers in de burgerlijke- en utiliteitsbouw 
(B&U) BS invulling te geven aan genoemde tekortkomingen in de wetenschap van 
relatiemanagement. De AOR ligt op het niveau van interorganisatie samenwerking. Op een lager 
niveau is er ook sprake van samenwerking, namelijk op het niveau van interpersoonlijke 
samenwerking. In dit onderzoek gaat het om de invloed van interpersoonlijke samenwerking op AOR-
samenwerking. De probleemstelling van dit onderzoek luidt: 
Welke factoren op interpersoonlijk niveau spelen een rol in het succes van de samenwerking tussen 
MKB B&U aannemers en onderaannemers? 
1.2 METHODE VAN ONDERZOEK 
                                                                
1 Midden- en kleinbedrijf. In deze rapportage wordt organisatiegrootte op basis van aantal werknemers gedefinieerd (cf. Kamann et al., 2006). Onder 
middenbedrijf worden organisaties verstaan met 20 tot 100 werknemers. Onder kleinbedrijf worden organisaties verstaan met 2 tot 20 werknemers.  
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Deze thesis is verkennend en beschrijvend van aard. Verkennend onderzoek is geschikt om uit te 
vinden wat er gebeurt, om nieuw inzicht te verkrijgen, om vragen te stellen en verschijnselen in een 
nieuw licht te beoordelen. Beschrijvend onderzoek wordt uitgevoerd wanneer men geïnteresseerd is 
in de kenmerken van een bepaald fenomeen en is geschikt voor het in kaart brengen van de 
variabiliteit van verschijnselen (Saunders et al., 2011). Het onderzoek focust zich op de werking en 
mechanismen van interpersoonlijke relaties in plaats van op de effecten en toepassingen van 
samenwerking. Ten behoeve van dit doel zal op basis van literatuur een casestudy (Yin, 2009) worden 
uitgevoerd. Een casestudy is een onderzoekstrategie voor empirisch onderzoek naar een bepaald 
hedendaags verschijnsel, binnen een eigen context, waarbij van verschillende soorten 
bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt. Resulterende proposities (Yin, 2006) uit het onderzoek 
dragen bij aan bestaande literatuur en zijn in het bijzonder relevant voor verbeterde MKB B&U AORs.  
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een meervoudige en ingebedde casestudymethode (Yin, 
2009). Analyse-eenheden bestaan uit drie dyadische AORs waarin interpersoonlijke factoren in meer 
of mindere mate aanwezig zijn en een rol in het succes van samenwerken spelen. Analyse-eenheden 
worden geselecteerd op basis van twee principes: (1) doelgerichte, homogene steekproeftrekking en 
(2) toegankelijkheid van data (Saunders et al., 2011; Seawright & Gerring, 2008). Aangezien analyse-
eenheden bestaan uit een dyade worden cases geselecteerd in meerdere stappen. Eerst wordt één 
MKB B&U aannemer samen met drie grens overstijgende sleutelfunctionarissen geselecteerd. Deze 
functionarissen vertegenwoordigen meerdere managementniveaus en vervullen op projectniveau 
autonoom een rol als inkoopprofessional. Vervolgens worden uit het leveranciersbestand van de 
aannemer drie MKB onderaannemers, samen met elk één grens overstijgende sleutelfunctionaris 
geselecteerd. Ook voor deze respondenten geldt dat zij meerdere strategische niveaus 
vertegenwoordigen en op projectniveau autonoom een rol vervullen als verkoopprofessional. 
Voor het verzamelen van gegevens wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van semigestructureerde 
interviews en secundaire documentaire data (Saunders et al., 2011) waarbij in retroperspectief 
veranderingen en ontwikkelingen in tijd worden bestudeerd. Tijdens de interviews worden ten 
behoeve van verslaglegging, met goedkeuring, aantekeningen en audio opnames gemaakt. Om geen 
gegevens verloren te laten gaan, wordt ieder interview gereproduceerd tot een geschreven verslag 
waarin antwoorden per vraag in een lopend verhaal, zonder haperingen en stopwoorden worden 
verwoord. Om vertekening en interpretatieproblemen tegen te gaan, worden op basis van 
aantekeningen en transcripties gespreksverslagen gemaakt, welke ter goedkeuring aan 
respondenten worden aangeboden zodat de principes van membercheck worden toegepast. Analyse 
zal vervolgens plaatsvinden op basis van patroonherkenning en cross-case analyse (Yin, 2009). 
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2 LITERATUURONDERZOEK 
Dit hoofdstuk begint met het definiëren en beschrijven van kernbegrippen uit het onderzoek. Om de 
context van het onderzoek helder uiteen te zetten worden eerst specifieke kenmerken van de BS en 
verschillende vormen van samenwerkingsrelaties tussen externe actoren beschreven. Vervolgens 
wordt het concept van samenwerking in termen van partnering en alliantievorming uiteengezet, 
zodat specifieke aspecten van samenwerking en factoren die een rol spelen in succesvolle AORs in 
kaart kunnen worden gebracht. Tot slot worden interpersoonlijke relaties en factoren die invloed 
hebben op de AOR beschreven, zodat proposities a priori afgeleid kunnen worden. 
2.1 BUYER-SUPPLIER RELATIES IN DE BOUWSECTOR 
Bemelmans (2012) stelt dat een belangrijke vraag voor aannemers is hoe prestaties, en daarmee hun 
concurrentiepositie, door horizontale en verticale samenwerking, verbeterd kan worden. Door 
horizontale samenwerking (met bijvoorbeeld concurrenten) zijn aannemers in staat schaalvoordelen 
te bewerkstelligen. Door verticale samenwerking (met bijvoorbeeld onderaannemers) krijgen 
aannemers toegang tot essentiële resources van andere organisaties. Diverse theoretische 
raamwerken (zoals netwerk-theorie en transactiekosten-theorie) veronderstellen dat verticale 
samenwerking de complexiteit van management en de noodzaak tot control verhoogt, waardoor er 
behoefte is aan managementvaardigheden in termen van het ontwikkelen van lange termijn 
coöperatieve interorganisatie relaties met strategische partners (Skjott-Larsen, 2007). De focus van 
deze thesis is gericht op verticale interorganisatie BSRs in de BS, in het bijzonder op MKB B&U AORs. 
In vergelijking met andere producerende sectoren is de productieomgeving van de BS door 
onderliggende kenmerken complex en onstabiel (Vrijhoef, 2011). Er wordt in bestaande bouw 
gerelateerde samenwerkingsliteratuur dan ook vaak gesteld dat lang bestaande problemen van de 
sector, zoals conflicterende relaties, kostenoverschrijdingen, projectvertragingen, een hoge mate van 
klantontevredenheid, een lage mate van productiviteit, een lage mate van innovatief vermogen en 
belemmeringen voor kennisdeling tussen actoren (organisaties en individuen), verklaard kunnen 
worden door complexiteit, interafhankelijkheid en onzekerheid binnen de sector (Bemelmans et al., 
2012a; Chen et al., 2012; Dubois & Gadde, 2000, 2002). 
De oorzaken van deze lang bestaande problemen liggen in de aard van bouwprojecten en worden 
verklaard op: (1) productniveau, (2) het projectmatige productieniveau en (3) gehanteerde 
bouworganisatievormen (Vrijhoef & Koskela, 2005). Een bouwproject kan hierbij gedefinieerd 
worden als een coalitie van organisaties:  “a number of independent firms coming together for the 
purpose of undertaking a single building project and that coalition of firms having to work as if it 
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were a single firm, for the purposes of the project” (Winch, 1989, p.332). Betrokken actoren 
functioneren tijdens een bouwproject als een collectieve productie-eenheid (Vrijhoef, 2011); of 
quasi-firm (Eccles, 1981); of extended enterprise (Prahalad & Hamel, 1990), waarin organisaties zich 
richten op kerncompetenties en in hogere mate geïntegreerd raken. 
Door het heterogene karakter van een bouwproject is het productiesysteem van de BS in hoge mate 
flexibel en gefragmenteerd ingericht (Manu et al., 2015; Vrijhoef, 2011). Deze fragmentatie bestaat 
uit verschillende subsectoren (zoals woningbouw, utiliteitsbouw en renovatie) met verschillende 
actoren (zoals opdrachtgevers, architecten, constructeurs, aannemers, onderaannemers en 
leveranciers) waarbij de grootte van organisaties varieert in een breed spectrum (zie database; 
Dainty et al., 2001a, 2001b). 
Als resultaat van verschillende bouworganisatievormen, de strategische visie op het organiseren en 
contracteren van actoren (Economisch Instituut voor de Bouw [EIB], 2014a, 2014b; ONRI, 2005), 
varieert de levering van bouwprojecten van concept-to-order tot make-to-order (zie figuur 2.1.1). Dit 
maakt het bouwproces in essentie een vraaggedreven proces waarbij de opdrachtgever, welke veelal 
niet eindgebruiker is, een initiërende rol speelt (Bossink & Vrijhoef, 2009). 
 
FIGUUR 2.1.1 Verschillende klantorderontkoppelpunten in de bouwketen   
Bron: Aangepast van Bossink & Vrijhoef (2009) en Vrijhoef & Koskella (2000) 
Naast de hoge mate van fragmentatie is het niveau van herhaalbaarheid waarin product-, proces- en 
bouworganisatievormen worden toegepast laag (Vrijhoef, 2011). Deze lage mate van 
herhaalbaarheid verhoogt onvoorspelbaarheid van activiteiten op de bouwplaats, waardoor 
aannemers in het algemeen veel activiteiten uitbesteden en grote hoeveelheden arbeid en 
materialen inkopen (Bemelmans, 2012). Uitbesteden van activiteiten zorgt ervoor, ten koste van een 
hogere interafhankelijkheid, dat organisaties minder verticaal geïntegreerd raken en daardoor meer 
kunnen focussen op kerncompetenties (Tangpong et al., 2015). Diverse auteurs stellen dat de 
inkooporganisatie van aannemers, in vergelijking met industriële organisaties, achterblijven met het 
toepassen van state-of-the art instrumenten en methoden. Er wordt dan ook wel gesteld dat 
inkoopprofessionaliteit van de BS, of het volwassenheidsniveau genoemd, laag is (Bemelmans et al., 
Concept-to-order Design-to-order Engineer-to-order Make-to-order
Client Designer Engineer Contractor
Suppliers
Use Delivery Site production Subcontractors
Information flow (orders, schedules, forecasts, etc.)
Material flow (supplies, production, deliveries, etc.)
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2012b, 2013). Dit is in het bijzonder het geval bij kleine(re) aannemers waar inkoop veelal decentraal 
en project gedreven plaatsvindt (Celuch et al., 2007; Kotula et al, 2015). 
De lage mate van herhaalbaarheid van de BS wordt benadrukt tijdens traditionele make-to-order 
bouwprocessen waar bilaterale contracten tussen individuele actoren worden onderhandeld 
(Vrijhoef, 2011). In deze klassieke bouworganisatievorm speelt de opdrachtgever een dominante rol 
en heeft veel invloed op het bouwproces ten koste van een relatief hoog risicoprofiel. Diensten van 
adviseurs (zoals de architect en constructeur) en aannemer worden separaat aanbesteed waardoor 
de opdrachtgever als focale organisatie; of systeemintegrator (Segerstedt & Olofsson, 2010); of 
ketenregisseur (Gelderman & Albronda, 2013) acteert. 
Aannemers zijn in het klassieke bouwproces alleen verantwoordelijk voor het vervullen van een 
productiefunctie en selecteren op basis van het ontwerp gedifferentieerde leveranciers en 
onderaannemers zodat een project tijdig op locatie gerealiseerd kan worden (Holt, 2010). Bij meer 
geïntegreerde contractvormen (zoals bouwteam, D&B en DBM) worden disciplines uit de 
aanbodzijde van de bouwketen eerder bij het bouwproces betrokken, waardoor de 
inspanningsverplichting verschuift naar een resultaatverplichting, met als gevolg dat opdrachtgevers 
een minder dominante rol in bouwprocessen spelen (Bemelmans et al., 2012a; Vrijhoef, 2011). 
Bestaande aannemerselectie literatuur veronderstelt dat het laatste decennium een verschuiving 
waarneembaar is van laagste kosten naar toegevoegde waarden als belangrijkste selectiecriterium 
(zie ook Vrijhoef & De Ridder, 2005). Echter blijft laagste kosten het ultieme selectiecriterium bij het 
door opdrachtgevers selecteren van kleine(re) aannemers (Bemelmans et al., 2012a; Holt, 2010). 
Aannemerselectie bestaat veelal uit een theoretisch oneindige groep aannemers (Kadefors et al., 
2007), wiens eigenschappen (zie ook Alzahrani & Emsley, 2013) subjectief op basis van prestaties uit 
het verleden en projectprestaties (zoals prijs, kwaliteit en levertijd) objectief worden beoordeeld 
(Holt, 2010). Als gevolg van deze geïnstitutionaliseerde inkoopomstandigheden onder met name het 
MKB wordt de sector gekarakteriseerd door conflicterende BSRs tussen opdrachtgevers, adviseurs, 
aannemers, leveranciers en onderaannemers welke gekenmerkt worden door opportunistisch 
gedrag (Anvuur & Kumaraswamy, 2007; Bresnen & Marshall, 2000; Cox & Ireland, 2002; Fong & Lung, 
2007; Welling & Kamann, 2001). Williamson (1975, p.6) definieert opportunisme als “self-interest 
seeking with guile”. Opportunisme behelst onder meer het onvolledig of vervormd openbaar maken 
van informatie en verwijst naar een berekende inspanning om te misleiden of het anderszins 
verwarren van de andere partij (Williamson, 1985). 
2.2 SAMENWERKING TUSSEN AANNEMER EN ONDERAANNEMERS IN DE BOUW 
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Door het gefragmenteerde karakter van de BS wordt wel gesteld dat volledige ketenintegratie in de 
bouw niet mogelijk is (Briscoe & Dainty, 2005). In geval van volledige ketenintegratie zijn meerdere 
actoren bij meerdere projecten betrokken, waardoor continue samenwerken niet mogelijk is. Echter 
kunnen organisaties aan de aanbodzijde van de keten tot op zekere hoogte wel versterkte 
strategische relaties opbouwen (Segerstedt & Olofsson, 2010; Vrijhoef & De Ridder, 2005). 
De netwerk-theorie veronderstelt dat organisaties zijn ingebed in een breder netwerk van 
interafhankelijke relaties. Door het projectmatige karakter waarin bouwprojecten gerealiseerd 
worden kan onderscheid gemaakt worden in: (1) een tijdelijk project netwerk en (2) een permanent 
project-overstijgend netwerk waarin stakeholders acteren (Bemelmans et al., 2012a; Bygballe, 2010; 
Chen et al., 2012; Dubois & Gadde, 2000, 2002; Welling & Kamann, 2001). Interorganisatie relaties 
tussen externe actoren in het permanente netwerk zijn in beginsel los van aard, omdat wordt 
samengewerkt voor de duur van een bouwproject. Verbindingen in het tijdelijke project-netwerk (in 
het bijzonder tussen aannemers en onderaannemers) zijn sterker van aard, omdat tijdens de looptijd 
van een bouwproject intensief wordt samengewerkt (Eccles, 1981). 
Er is in bestaande bouw gerelateerde samenwerkingsliteratuur geen eenduidig perspectief op wat 
strategische samenwerkingsrelaties exact inhouden en tussen welke actoren deze relaties spelen (zie 
bijlage 1; Bemelmans et al., 2012a; Chen et al., 2012; Eriksson, 2010; Hong et al, 2012). Om AOR-
samenwerking te beschrijven wordt in deze thesis aansluiting gezocht bij twee verwante 
samenwerkingsconcepten welke in bestaande literatuur vaak als synoniem (zie bijvoorbeeld 
Bemelmans, 2012a; Bresnen & Marshall, 2000; Li et al., 2000) voor en door elkaar worden gebruikt: 
partnering en alliantievorming (Bygballe et al., 2010; Chen et al., 2012; Vrijhoef, 2011). 
Partnering en alliantievorming worden in bouw gerelateerde samenwerkingsliteratuur beschreven 
als relationele arrangementen tussen externe actoren die als doel hebben het vestigen van nauwere 
lange termijn samenwerkingsrelaties gebaseerd op vertrouwen (Chen et al., 2012). Vertrouwen is 
echter een complex concept dat zich verschillend, soms tegenstrijdig, laat definiëren (Seppänen et 
al., 2007). Relationele samenwerking impliceert de vestiging van een meer stabiele 
productieomgeving. Bijvoorbeeld door het installeren van gestandaardiseerde processen welke 
bestaande gedesintegreerde en heterogene oplossingen tegen gaan. Deze relationele 
arrangementen bevinden zich in het algemeen op het strategisch en tactisch niveau tussen 
betrokken organisaties (Vrijhoef, 2011). 
Indicatoren van partnering en alliantievorming zijn wederzijds vertrouwen, de manier waarop 
interorganisatie samenwerking gestimuleerd wordt, communicatie, gelijkwaardigheid, responsiviteit 
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tot problemen, continue evaluatie en gezamenlijk probleemoplossingen en toewijding van actoren 
aan gemeenschappelijke doelen (Chan et al., 2003; Chen et al., 2012; Hong et al., 2012). 
Niettemin vertonen partnering en alliantievorming ook verschillen. Bygballe et al. (2010) en Hong et 
al. (2012) stellen dat allianties gebaseerd zijn op contractuele verplichtingen waarbij een 
risico/opbrengst regeling gericht is op het creëren van een win-win of verlies-verlies situatie. Onder 
een partnering-arrangement blijven actoren formeel onafhankelijk van elkaar en kunnen zij voor- of 
nadeel van een relatie ondervinden (Chen et al., 2012). Anvuur en Kumaraswamy (2007) stellen op 
basis van twee verwante literatuurstromingen uit de sociale psychologie (teamwork-theorie en 
contacthypothese) dat allianties en partnering gezien kunnen worden als twee uitersten van een 
continuüm. Allianties worden in dit continuüm gezien als een lange termijn coöperatieve 
interorganisatie samenwerkingsrelatie met een gedeelde toekomstige verwachting. Partnerrelaties 
worden in dit continuüm niet alleen gepredisponeerd op basis van een toekomstige verwachting 
maar zijn ook gebaseerd op een gezamenlijk verleden waarin middelen specificiteit en een 
vertrouwensrelatie is opgebouwd. Een alliantie-arrangement wordt in de BS dan ook vaak gezien als 
een formeel en contractueel mechanisme voor het beheersen van projecten. Een partnering-
arrangement wordt vaak gezien als herenakkoord (Bygballe et al., 2010), of management filosofie 
(Chen et al., 2012; Fong & Lung, 2007; Hong et al., 2012), welke gebaseerd is op zachtere elementen 
van samenwerking waarbij interorganisatie coöperatie gestimuleerd wordt naast de standaard 
contracten. Gezien de duidelijke verschillen en de reikwijdte van het onderzoek is deze thesis 
uitsluitend gericht op de niet-contractuele vorm van relationele samenwerking: partnering. Met 
uitzondering van standaard contracten wordt nadrukkelijk geen rekening gehouden met de studie 
van formele samenwerking in AORs. 
Partnering heeft als doel het tegen gaan van traditionele conflicterende relaties door het opbouwen 
van een gedeelde cultuur, welke geaccepteerd wordt over organisatorische grenzen (Bemelmans et 
al., 2012a; Bygballe et al., 2010; Hong et al., 2012; Dainty et al., 2001a). Ondanks de sterke focus op 
laagste kosten als belangrijkste onderaannemer-selectiecriterium stelt Eccles (1981) dat aannemers 
stabiele en langdurige relaties met onderaannemers opbouwen omdat offertes veelal bij dezelfde 
(potentiële) partners worden opgevraagd waarmee in het verleden is samengewerkt. Hartmann en 
Caerteling (2010) sluiten hierbij aan en stellen op basis van een experiment vanuit het 
aannemersperspectief dat onderaannemerselectie in Nederland altijd bestaat uit een verwevenheid 
van laagste kosten en vertrouwen en dat aannemers trade-offs tussen deze inkoop-mechanismen 
maken omdat diensten van onderaannemers op tijd, binnen budget en met een verwachtte kwaliteit 
uitgevoerd dienen te worden. Volgens Hartmann en Caerteling (2010) dienen interorganisatie 
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relaties als een proxy voor vertrouwen omdat ervaring in termen van kwaliteit, technische kennis en 
de mate van coöperatie wordt opgedaan. Als gevolg van herhaalde sociale en economische 
intertransacties leren ruilpartners van elkaar en wordt stapsgewijs een hoger niveau van vertrouwen 
opgebouwd.  
2.3 SUCCES VAN SAMENWERKING: PROJECTMANAGEMENT SUCCES 
In bestaande projectmatige samenwerkingsliteratuur heerst geen overeenstemming waaraan het 
succes van samenwerking; ook wel project succes; project effectiviteit; project prestaties of 
projectmanagement succes genoemd wordt afgemeten (Ahadzie et al., 2008; Alzahrani & Emsley, 
2013; Caniëls et al., 2012; Cheung et al., 2013; Cooke-Davies, 2002; De Wit, 1998; Kotula, 2015; 
Vrijhoef et al., 2014). De Wit (1988) stelt dat project succes wordt beoordeeld aan de hand van 
doelstellingen. De mate waarin doelstellingen worden verwezenlijkt bepaalt of een project succesvol 
is of niet. Bij het beoordelen van project succes is het derhalve van belang om de doelstellingen van 
alle betrokkenen, op alle managementniveaus, tijdens de gehele doorlooptijd van een project te 
beschouwen. Echter komen de verschillende doelstellingen van actoren vaak niet overeen. Zo richten 
opdrachtgevers zich veelal op de tevredenheid en behoefte van eindgebruikers, terwijl aannemers 
zich richten op het minimaliseren van kosten en de doorlooptijd van een project (Cheung et al., 
2013). Door een veelheid aan verschillende doelstellingen lijkt het objectief kunnen beoordelen van 
project succes daarom volgens diverse auteurs een illusie (De Wit, 1988). 
Projectmanagement literatuur bepleit dat projectmanagement succes ten minste drie belangrijke 
algemene doelstellingen omvat. Een project moet worden beheerd: (1) op tijd, (2) binnen budget en 
(3) voldoen aan bepaalde kwaliteitsnormen (Caniëls et al., 2012; Cheung et al., 2013; Cooke-Davies, 
2002; De Wit, 1988); i.e. The Iron Triangle of projectmanagement (Oisen, 1971). De triangel 
illustreert dat verschillende succescriteria elkaar beïnvloeden. Zo kan het niet naleven van 
doorlooptijden resulteren in hogere kosten (Caniëls et al., 2012). Hierbij dient opgemerkt te worden 
dat projecten die niet binnen de randvoorwaarden beheerd worden vanuit een historisch perspectief 
nog altijd als succesvol kunnen worden beschouwd. Een project kan dus succesvol zijn ondanks 
slechte prestaties van het management en vice versa. 
Diverse onderzoekers stellen dat de conventionele criteria van de Iron Triangle door hedendaagse 
omstandigheden, zoals een wijzigende klantvraag, innovatie en evoluerende milieuvoorschriften, 
niet de enige randvoorwaarden (meer) zijn waaraan project succes wordt afgemeten (Alzahrani & 
Emsley, 2013). Afhankelijk van het land, industrie, organisatie (Kotula et al, 2015) en type project 
(Ahadzie et al., 2008; Vrijhoef et al., 2014) kunnen ook andere factoren van invloed zijn op het succes 
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van samenwerken. Echter “with respect to attributes of construction project performance, the 
fundamental elements are time, cost, and quality” (Cheung et al., 2013, p.942). 
Uit bovenstaande kan opgemaakt worden dat in de discussie over het succes van samenwerken het 
van belang is om onderscheid te maken in: (1) (individueel) project succes (afgemeten aan 
doelstellingen van alle stakeholders bij een project) en projectmanagement succes (afgemeten aan 
algemeen geaccepteerde projectresultaten) en (2) succescriteria (output waarmee succes of falen 
van samenwerking wordt beoordeeld) en succesfactoren (input voor het managementsysteem 
waarmee direct of indirect succes wordt geboekt) (Alzahrani & Emsley, 2013; Cooke-Davies, 2002; De 
Wit, 1988). In deze thesis wordt expliciet de focus gelegd op interpersoonlijke succesfactoren welke 
van invloed zijn op projectmanagement succescriteria bemeten volgens de Iron Triangle. Het 
uitgangspunt hierbij is dat (individueel) projectmanagement succes invloed heeft op project succes 
en in meer of mindere mate herhaalbaar is en daardoor bijdraagt aan een duurzaam 
concurrentievoordeel voor samenwerkende organisaties (Alzahrani & Emsley, 2013). Gezien de 
reikwijdte van het onderzoek wordt dit gedaan vanuit een lange termijn en dynamisch perceptie 
perspectief omdat relaties door tijd ontwikkelen (zie ook Caniëls et al., 2012). Bouwprojecten zijn 
immers een typisch voorbeeld van complexe (inkoop-) projecten, waarbij actoren voor een langere 
periode samenwerken en intensieve coördinatie tussen externe partijen vereisen (Cooke-Davies, 
2002; Kotula et al., 2015). 
2.4 INTERPERSOONLIJKE RELATIES EN DE AANNEMER-ONDERAANNEMER SAMENWERKING 
In complexe BSRs behelst samenwerking veelal product- en procesontwikkeling waarbij van beide 
organisaties verschillende functionarissen van verschillende management niveaus en functionele 
afdelingen (zoals R&D, verkoop, inkoop) betrokken zijn (Tanskanen, 2015). In tegenstelling tot 
grote(re) organisaties opereren functionarissen van kleinere MKB aannemers en onderaannemers 
vaak individueel en decentraal en vervullen daardoor intern en extern meerdere rollen (Celuch et al., 
2007; Kotula et al., 2015). In dergelijke complexe AORs zijn contracten per definitie incompleet en 
zijn uitwisselingen tussen actoren (op persoonlijk-, project- en strategisch niveau) gebaseerd op niet-
contractuele handelingen (Aminoff & Tanskanen, 2013; Tanskanen, 2015). Op organisatieniveau 
opereren strategische partners in een permanent netwerk (Dubois & Gadde, 2000), ook wel quasi-
firms genoemd (Eccles, 1981). Op projectniveau kunnen organisaties samenwerken aan een specifiek 
project terwijl binnen verschillende projecten teamleden divergeren. Zodra een project is afgerond 
worden individuele leden toegewezen aan andere projecten waardoor tijdelijke netwerken eindigen. 
Geerink (1998) concludeert op basis van een studie onder projectteamleden van 19 bouwprojecten, 
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welke uitgevoerd zijn door één grote aannemer, dat teamleden elkaar veelal niet treffen bij 
vervolgprojecten waardoor leereffecten teniet worden gedaan. 
In paragraaf 2.2 is gekeken naar AOR-samenwerking op het niveau van samenwerkende organisaties. 
In deze paragraaf wordt de focus naar samenwerking op een lager niveau verlegd, dat van 
interpersoonlijke samenwerking. Interorganisatie studies bestuderen de samenwerking tussen 
externe organisaties. Interpersoonlijke studies zijn gefocust op samenwerking tussen individuen 
binnen de BSR (Van de Vijver, 2009). De ontwikkeling van samenwerkingsrelaties wordt bepaald door 
dynamieken op verschillende niveaus in organisaties. Zo kunnen ervaringen op operationeel niveau 
invloed hebben op tactisch- en strategisch niveau en visa versa (Borg & Freytag, 2012; Borg & Young, 
2014; Van de Vijver, 2009; Ellegaard, 2012). Zodoende kan de analyse-eenheid in BSR studies worden 
gedefinieerd op het niveau waarin de relatie wordt onderzocht: (1) interorganisatie, (2) 
interpersoonlijk of (3) beiden (Bemelmans et al., 2012a). In deze studie gaat het om de rol van 
interpersoonlijke samenwerking in succesvolle samenwerking op organisatieniveau. Specifiek gaat 
het om de rol van interpersoonlijke succesfactoren welke van invloed zijn op projectmanagement 
succescriteria, ervan uitgaande dat projectmanagement succes invloed heeft op project succes en 
herhaalbaar is en bij kan dragen aan succesvolle samenwerking (Cooke-Davies, 2002). 
Interpersoonlijke relaties worden vanuit verschillende wetenschappelijke disciplines onderzocht 
welke een oorsprong vinden in psychologie. In 1958 wordt door Heider gesteld dat interpersoonlijke 
relaties spelen tussen enkele individuen en dat interpersoonlijke relaties in kaart brengen hoe een 
individu denkt, voelt, verwacht en reageert in relatie tot de handelingen van een ander (Heider, zoals 
geciteerd in Borg & Freytag, 2012). Vanuit sociologie zijn diverse interpersoonlijke studies verricht 
naar echtelijke tevredenheid en stabiliteit in familiaire relaties. Vanuit communicatiewetenschappen 
is de bijdrage van herhaaldelijke interactie en de cultiverende waarde ervan tussen personen 
onderzocht. Ook worden interpersoonlijke relaties vanuit de marketingdiscipline onderzocht, 
alhoewel deze studies voornamelijk zijn gericht op het interorganisatie niveau (Borg & Freytag, 2012; 
Borg & Young, 2014). 
2.5 DE INVLOED VAN INTERPERSOONLIJKE RELATIES 
Diverse studies in de BS hebben gewezen op het belang van interpersoonlijke aspecten in de 
ontwikkeling van AORs (Bemelmans et al., 2012a; Bresnen & Marshall, 2000; Bygballe et al., 2010; 
Van de Vijver, 2009). Echter studies gericht op interpersoonlijke dimensies binnen dergelijke relaties, 
en het effect van interactie tussen individuen, zijn schaars. In deze paragraaf worden uit bestaande 
bouw gerelateerde samenwerkingsliteratuur meerdere proposities afgeleid. Deze resulterende 
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proposities veronderstellen een verband tussen interpersoonlijke relaties en de kwaliteit van AOR-
samenwerking. 
Binnen de BS is in beperkte mate onderzoek gedaan naar psychologische aspecten van samenwerken 
in een team waarbij functionarissen van verschillende organisaties betrokken zijn. Fong en Lung 
(2007) hebben in Hong Kong een survey onderzoek uitgevoerd onder sleutelfunctionarissen van 
opdrachtgevers, adviseurs, aannemers en onderaannemers waarin aandacht wordt gegeven aan 
sociale en psychologische aspecten van interorganisatie teamwork. De mate waarin interorganisatie 
teamwork door een individu gepercipieerd wordt, teamoriëntatie genoemd, refereert hierbij aan 
deelnemen in een team dat gezamenlijk betrokken is bij het realiseren van (project-)resultaten. De 
focus van interorganisatie teamwork is, in tegenstelling tot intraorganisatie teamwork, direct gericht 
op project effectiviteit, waarbij aandacht is voor het collectief aanpakken van separate organisatie 
problemen. Fong en Lung (2007) vonden significant positieve relaties tussen: (1) taak 
interafhankelijkheid en teamoriëntatie en (2) contractueel- en competentie vertrouwen (Sako, zoals 
geciteerd in Fong & Lung, 2007) en teamoriëntatie; en een negatieve relatie tussen (3) opportunisme 
en teamoriëntatie. Daarnaast worden deze relaties gemodereerd door twee geïdentificeerde 
culturele en contextuele macro factoren: de mate van (1) individualisme en (2) machtsverdeling. Dit 
heeft geleid tot propositie 1: 
P1 De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer 
heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
Lau en Rowlinson (2009) hebben in Hong Kong op basis van een kwantitatieve aanpak een casestudy 
uitgevoerd onder sleutelfunctionarissen van opdrachtgevers, adviseurs, aannemers en 
onderaannemers (zonder organisaties en individuen verder te definiëren) waarin aandacht wordt 
gegeven aan het relatieve belang van vertrouwen als eigenschap van een relatie op interorganisatie 
en interpersoonlijk niveau. Lau en Rowlinson (2009) stellen dat interorganisatie vertrouwen beter 
wordt begrepen dan interpersoonlijk vertrouwen, ook al wordt interpersoonlijk vertrouwen in het 
algemeen meer van belang geacht. Lau en Rowlinson (2009) concluderen dat aannemers en 
onderaannemers de nijging hebben meer vertrouwen op interorganisatie niveau te hebben dan op 
interpersoonlijk niveau. Daarnaast wordt gesteld dat vertrouwen tussen aannemers en 
onderaannemer op interorganisatie niveau ontstaat door projectsamenwerking, welke gefaciliteerd 
kan worden door formele middelen en management tools zoals partnering. Interpersoonlijk 
vertrouwen ontstaat door strategische samenwerking, waarin structureel aandacht wordt 
geschonken aan sociale aspecten van de lange termijn relatie. Dit heeft geleid tot propositie 2:  
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P2 Het onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 
onderaannemer heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
Andere bouw gerelateerd BSR studies met aandacht voor interpersoonlijke relaties zijn Cheung et al. 
(2013) en Doloi (2009). Zo onderzoeken Cheung et al. (2013) op basis van een survey in Hong Kong 
vanuit een multi-adviseursperspectief de verwevenheid van systeem-gebaseerd vertrouwen, 
cognitief-gebaseerd vertrouwen en affect-gebaseerd vertrouwen (Wong, zoals geciteerd in Cheung 
et al., 2013), communicatie en projectprestaties. Cheung et al. (2013) concluderen in navolging op 
Hartmann en Caerteling (2010) en Doloi (2009) dat vertrouwen niet alleen op interorganisatie niveau 
maar ook op interpersoonlijk niveau invloed heeft op communicatie en zodoende projectprestaties 
beïnvloeden. Van de onderzochte modellen is de mediator effectieve informatiestromen het meest 
invloedrijk op vijf significante vertrouwen-projectprestatie relaties. Dit heeft geleid tot propositie 3: 
P3 De frequentie van communiceren tussen sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 
onderaannemer heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
Kamann et al. (2006, p.28) concluderen op basis van een survey dat uitgevoerd is in Nederland vanuit 
het aannemersperspectief onder kleine, middelgrote en grote B&U en Grond-, Weg- en Waterbouw 
(GWW) aannemers dat er marginaal (niet significant) bewijs gevonden wordt dat een gezamenlijk 
interpersoonlijk verleden een positief effect heeft op prestaties van onderaannemers omdat 
individuen elkaar niet treffen bij vervolgprojecten. Echter stellen Celuch et al. (2007) en Kotula et al. 
(2015) dat sleutelfunctionarissen van kleine(re) aannemers en onderaannemers in tegenstelling tot 
grote(re) organisaties wel vaker samenwerken. Dit heeft geleid tot propositie 4:  
P4 De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer in het 
verleden hebben samengewerkt heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
Welling en Kamann (2001, p.32) concluderen op basis van een experiment uitgevoerd vanuit het 
aannemersperspectief dat hoe groter de omvang van aannemers en onderaannemers, hoe minder 
waarschijnlijk individuen in de toekomst verwachten samen te werken en hoe minder individuen in 
de toekomst verwachten samen te werken, hoe meer opportunistisch gedrag vertoond zal worden. 
Kamann et al. (2006, p.28) sluiten hierbij aan en concluderen dat wanneer een interpersoonlijke 
toekomst verwacht wordt, er een kleine (significant) negatieve relatie bestaat met de verwachting 
dat conflicten binnen een relatie zullen ontstaan. Dit heeft geleid tot propositie 5:  
P5 De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer in de 
toekomst verwachten samen te werken heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
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Het literatuuronderzoek heeft geleid tot de volgende a priori afgeleide proposities (zie figuur 2.5.1): 
P1 
De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer heeft een 
positieve invloed op het projectmanagement succes. 
P2 
Het onderlinge vertrouwen van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer 
heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
P3 
De frequentie van communiceren tussen sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 
onderaannemer heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
P4 
De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer in het verleden 
hebben samengewerkt heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
P5 
De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer in de toekomst 
verwachten samen te werken heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
FIGUUR 2.5.1 Overzicht proposities 
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3 METHODOLOGIE  
In het vorige hoofdstuk is op basis van bestaande literatuur een theoretisch kader deductief in kaart 
gebracht. Dit hoofdstuk beschrijft keuzes die gemaakt zijn om a priori afgeleide proposities te 
onderzoeken. Dit wordt gedaan door eerst de onderzoeksmethode te bespreken. Vervolgens worden 
de selectie van analyse-eenheden, gehanteerde dataverzamelingstechnieken, de operationalisering 
van variabelen en methodologische aspecten besproken. 
3.1 METHODE VAN ONDERZOEK 
Gegeven de veelzijdige dimensies van interpersoonlijke relaties en de complexe omgeving van de BS 
lijkt een casestudy in vergelijking met andere onderzoeksmethoden zoals een survey en experiment 
(Yin, 2009) het meest aangewezen om inzicht te krijgen in welke interpersoonlijke factoren spelen in 
nauwere MKB AORs. Een casestudy is een methode waarbij empirisch een bepaald verschijnsel van 
deze tijd, in diepte, binnen de context van de dagelijkse praktijk kan worden onderzocht door 
gebruikmaking van een klein aantal onderzoekseenheden en verschillende bewijsbronnen (Saunders 
et al., 2011, p.560). Yin (2009) stelt dat een casestudy verantwoord is "when the boundaries between 
phenomenon and context are not clearly evident". Verder wordt door Yin (2006) een casestudy 
aangewezen in situaties waar “what happened, how, and why questions” centraal staan.  
In dit onderzoek wordt in het bijzonder ingezet op de verkennende en beschrijvende rol van een 
casestudy (Yin, 2003). Verkennend onderzoek wordt uitgevoerd als er geen duidelijke voorspelling 
gedaan kan worden, maar er wel vermoedens zijn. De casestudy wordt zodoende gehanteerd bij het 
verkennen van verschijnselen die optreden, waarbij een diepgaande beschrijving nuttig is en waarbij 
de onderzoeker gebeurtenissen niet hoeft te manipuleren. Beschrijvend onderzoek wordt uitgevoerd 
wanneer men geïnteresseerd is in de kenmerken van een bepaald fenomeen en is geschikt voor het 
in kaart brengen van variabiliteit in verschijnselen (Saunders et al., 2011, p.116; Yin, 2009). In dit 
onderzoek wordt nadrukkelijk niet getracht causaal te verklaren waarom en hoe een verandering in 
een bepaalde variabele een verandering in een andere variabele in gang zet. De vraag naar inzicht in 
welke factoren in interpersoonlijke relaties in succesvolle AORs spelen kan hierbij vertaald worden 
naar het dyadisch indringend in beeld brengen van gedetailleerde processen, aspecten, 
achterliggende motivaties, ideeën en meningen welke in kwantitatief onderzoek buiten beeld blijven. 
3.2 DATAVERZAMELING 
Yin (2009) onderscheidt vier casestudy methoden gebaseerd op twee discrete dimensies: (1) 
enkelvoudige of meervoudige cases en (2) holistische of ingebedde cases. Ten behoeve van 
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generalisatie, en het verbeteren van ontwikkelde theorie, gaat de voorkeur van Yin altijd uit naar een 
meervoudige casestudy, evenwel is een nadeel haar bronnenintensiteit. In dit onderzoek wordt een 
meervoudige en ingebedde casestudy toegepast: Meervoudig omdat er drie AORs als analyse-
eenheid onderzocht worden. Ingebed omdat een aantal logische sub-eenheden op interpersoonlijk 
niveau binnen de AORs geselecteerd worden. 
Ten behoeve van replication logic (Yin, 2009) worden soortgelijke cases geselecteerd met als doel 
literal replication. Bij literal replication worden de per case geïdentificeerde factoren met elkaar 
vergeleken waarbij, in tegenstelling tot theoretical replication, overeenkomstige resultaten verwacht 
worden. Doordat binnen de drie analyse-eenheden op interpersoonlijk niveau meerdere soortgelijke 
sub-eenheden geselecteerd worden ontstaan meer literal replication mogelijkheden.  
3.2.1 DE SELECTIE VAN CASE-ORGANISATIES EN ANALYSE-EENHEDEN 
De case-organisaties en hieruit voortvloeiende analyse-eenheden worden geselecteerd op basis van 
twee principes: (1) doelgerichte steekproeftrekking en (2) toegankelijkheid van data. Door het 
toepassen van een doelgerichte, homogene steekproeftrekking, waarbij de nadruk ligt op een 
bepaalde subgroep, waarin meerdere elementen gelijksoortig zijn, is het mogelijk een bepaalde 
groep diepgaand te onderzoeken (Saunders et al., 2011; Seawright & Gerring, 2008). 
Doordat de analyse-eenheid gebaseerd is op een dyade bestaat het selecteren van case-organisaties 
uit meerdere stappen. Een belangrijk criterium bij de selectie is dat analyse-eenheden rijke data 
verschaffen, wat wil zeggen dat interpersoonlijke factoren in meer of mindere mate aanwezig zijn en 
een rol spelen in succesvolle AOR-samenwerking. In een eerste stap is daarom een middenbedrijf 
aannemer (pseudoniem: A1) met circa 50 vaste werknemers geselecteerd. Deze organisatie is 
gevestigd in de Nederlandse provincie Noord-Brabant en is meer dan 140 jaar werkzaam in de 
verschillende deelgemeenten van de B&U BS. Bouwprojecten worden door A1 voornamelijk lokaal, 
op basis van make-to-order, design-to-order en concept-to-order organisatievormen gerealiseerd. 
Om aan onzekerheden uit de omgeving het hoofd te bieden is de interne organisatie flexibel, 
decentraal en project gedreven georganiseerd. Deze aspecten zijn kenmerkend voor MKB 
organisaties in de BS (Bemelmans et al. 2012b; Kotula et al, 2015). Twee DGA’s van A1 vervullen een 
rol als sleutelinformant (Yin, 2009). Daarnaast financiert de organisatie een deel van het onderzoek. 
Een factor welke ten goede komt aan toegang en toewijding aan het onderzoek. 
In een tweede stap zijn met behulp van de sleutelinformanten meerdere onderaannemers met 
bijbehorende sleutelfunctionarissen geselecteerd waarmee sterke(re) partnerrelaties zijn 
opgebouwd. Een belangrijk criterium bij de selectie is dat onderaannemers respectievelijk saillant 
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voor A1 zijn, een factor welke ten goede komt aan onderlinge taak interafhankelijkheid van 
organisaties. De aannemer heeft met een klein aantal onderaannemers in meer of mindere mate een 
partnerrelatie opgebouwd, waarbij onderaannemerselectie onder invloed van bouworganisatievorm 
primair plaatsvindt op basis van vertrouwen. 
In een derde stap zijn met behulp van de sleutelinformanten A1-sleutelfunctionarissen op persoonlijk 
niveau geselecteerd. Doordat de twee informanten de functies van directie, projectleider en 
werkvoorbereider vervullen is besloten om hen als respondent te selecteren. Voor het tegengaan 
van respondenten-bias is daarnaast besloten om één sleutelfiguur te selecteren welke alleen als 
projectleider en werkvoorbereider in de organisatie actief is. Als projectleider staan de respondenten 
aan het hoofd van vaak meerdere bouwprojecten en zijn als spin in het web verantwoordelijk voor 
het organiseren en coördineren van intra- en interorganisatie activiteiten en dragen zorg dat 
activiteiten op tijd, binnen budget en met een gewenste kwaliteit uitgevoerd worden. 
Het tweede principe, toegankelijkheid van data, is daarnaast verkregen door het in een laatste stap 
selecteren van onderaannemers en diens sleutelfunctionarissen welke voldoen aan genoemde 
selectiecriteria en waarbij actoren (organisaties en individuen) bereid zijn om deel te nemen aan het 
onderzoek. Dit betekent dat geïdentificeerde actoren (zie database) door de onderzoeker vooraf 
telefonisch zijn benaderd met de vraag, zonder verdere toelichting, of zij wilde deelnemen aan een 
onderzoek op het gebied van relatiemanagement. De drie geselecteerde onderaannemers waarmee 
A1 in hoge(re) mate nauw samenwerkt bestaan uit een elektrotechnisch installatiebedrijf 
(pseudoniem: OA1), een werktuigbouwkundig installatiebedrijf (pseudoniem: OA2) en een glas- en 
schildersbedrijf (pseudoniem: OA3). Deze drie organisaties hebben tussen de 7 en 30 werknemers in 
vaste dienst, zijn binnen een geografische straal van 5 km van A1 gevestigd en hebben met A1 een 
rijk gezamenlijke verleden van ten minste 30 jaar opgebouwd. Daarnaast zijn ook deze organisaties 
flexibel, decentraal en project gedreven georganiseerd en zijn respondenten vanuit meerdere 
functionele gebieden in de organisatie actief. Binnen de geselecteerde AORs zijn onderaannemer 
(OA-) respondenten op projectniveau de directe contactpersonen van geselecteerde aannemer (A-) 
respondenten en visa versa. In figuur 3.2.1 wordt de onderzoeksopzet weergegeven: 
 
FIGUUR 3.2.1 Opzet van de meervoudige en ingebedde casestudy 
Respondent
AOR
Scheiding tussen bedrijfsbureau 
en bouwplaats
Organisatie
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3.2.2 DATAVERZAMELINGSTECHNIEKEN 
Voor het verzamelen van gegevens worden in dit onderzoek meerdere technieken toegepast. Het 
grote voordeel van het toepassen van meerdere technieken is dat een meer volledig(er) en holistisch 
beeld gegeven kan worden van bepaalde fenomenen en verschijnselen.  
In dit onderzoek worden zowel primaire als secundaire gegevens verzameld (Baarda & De Goede, 
2006; Saunders et al., 2011). Primaire gegevens kunnen worden verzameld met twee technieken: (1) 
waarnemen en (2) interviewen (Baarda & De Goede, 2006; Saunders et al., 2011). Doordat de AORs 
bestaan uit een dyade en een longitudinaal karakter herbergen is waarnemen uitgesloten in dit 
onderzoek. Als het gaat om gevoelens, attitudes, kennis, houdingen of opinies van respondenten is 
interviewen als dataverzamelingstechniek de aangewezen methode (Baarda & De Goede, 2006, 
p.178). Interviews zijn daarom veelal onderdeel van een casestudy en kunnen worden gedefinieerd 
als een doelgericht gesprek tussen twee of meer personen waarbij de mate van formaliteit en 
structuur kan variëren van ongestructureerd tot gestructureerd (Saunders et al., 2011, p.276). 
Gestructureerde interviews zijn gebaseerd op vooraf bepaalde en gestandaardiseerde (open-) 
vragen. Ongestructureerde interviews zijn informeel van aard waarbij geen gebruik wordt gemaakt 
van vooraf gedefinieerde vragen. Bij een hybride tussenvorm, semigestructureerd genoemd, liggen 
een aantal hoofdvragen of thema’s vast waardoor het zeker is dat ieder onderwerp bij elke 
respondent terugkomt. Gezien de centrale probleemstelling, het doel en het beperkende tijdspad 
van het onderzoek is voor het verzamelen van primaire gegevens gekozen om gestructureerde en 
semigestructureerde interviewvragen toe te passen. Met de ene interviewvraag worden zodoende 
feitelijke vragen gesteld terwijl er met een volgende vraag een semigestructureerde kwalitatieve 
benadering wordt gebruikt om dieper op antwoorden in te gaan (Saunders et al., 2011, p.278). 
Een zorgvuldige voorbereiding is de sleutel tot een succesvol interview (Saunders et al., 2011, p.284). 
Op basis van operationalisatie (zie paragraaf 3.3) is in bijlage 3 het interviewschema, met daarin de 
interviewvragen voor zowel A-respondenten als OA-respondenten opgenomen. Het schema fungeert  
samen met dit hoofdstuk als casestudy protocol. Rahim en Baksh (2003, p.32) definiëren een 
casestudy protocol als “a record (normally a document) that contains the methods, procedures and 
general rules that will be followed in using instruments of data collection. It is used to improve the 
reliability of case study results”. 
De zes interviews zijn separaat in de periode januari - maart 2016 op kantoor van de respondenten, 
één-op-één en face-to-face gehouden en duurde tussen de 70 min en 100 min. Interviews hebben 
plaatsgevonden in een open atmosfeer waarbij respondenten uitgebreid de tijd namen en niet 
terughoudend waren met het beantwoorden van vragen. Ten behoeve van de geloofwaardigheid van 
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gegevens zijn met goedkeurig aantekeningen en audio-opnames gemaakt. Om geen gegevens 
verloren te laten gaan is ieder interview direct woordelijk getranscribeerd, wat wil zeggen 
gereproduceerd tot een geschreven verslag waarin antwoorden per vraag in een lopend verhaal 
zonder haperingen en stopwoorden worden weergegeven. Om vertekening en 
interpretatieproblemen tegen te gaan zijn op basis van aantekeningen en transcripties, binnen de 
week van de interviews (concept-) gespreksverslag gemaakt welke ter goedkeuring aan 
respondenten zijn aangeboden. Indien respondenten op- of aanmerkingen hadden zijn deze 
verwerkt in gespreksverslagen zodat de principes van membercheck worden toegepast (Yin, 2009). 
Aanvullend en ondersteunend aan primaire gegevens zijn met betrekking tot de geselecteerde 
onderaannemers relevante documentaire secundaire gegevens in het archief van A1 verzameld. 
Documentaire secundaire gegevens bestaan uit schriftelijk materiaal zoals offertes, correspondentie 
en notulen van vergaderingen en verschaffen inferentiële- en achtergrondinformatie voor het 
onderzoek (Saunders et al., 2011; Yin, 2003). Concreet betekent dit dat meerdere gezamenlijk 
gerealiseerde projecten uit de periode 2010-2015 zijn bestudeerd waar respondenten hebben 
samengewerkt zodat bevindingen uit interviews kunnen worden bevestigd of tegengesproken. 
Naar aanleiding van het advies van Yin (2009) zijn aantekeningen, transcripties, gespreksverslagen en 
overige relevante documenten opgenomen in een database. Doordat in dit onderzoek meerdere 
dataverzamelingstechnieken wordt toegepast en meerdere actoren (organisaties en individuen) 
deelnemen zijn verzamelde gegevens rijk van aard en worden de principes van methoden- en 
bronnentriangulatie toegepast (Verschuren & Doorewaard, 2007, p.184; Yin, 2009). 
3.3 OPERATIONALISATIE 
Ten behoeve van de waarneembaarheid van theoretische concepten worden variabelen uit a priori 
afgeleide proposities geoperationaliseerd. Operationaliseren bestaat uit het nauwkeurig herschreven 
van indicatoren voor theoretische en complexe begrippen in meetbare operationele definities zodat 
variabelen empirisch gemeten kunnen worden (Verschuren & Doorewaard, 2007, p.143). In 
navolging op hoofdstuk 2 omschrijven we nogmaals kort de theoretische variabelen uit dit 
onderzoek. Gehanteerde indicatoren voor deze variabelen worden weergegeven in bijlage 2. 
 Teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen verwijst naar de houdingen die teamleden naar elkaar en naar de taak van 
het projectteam hebben. Teamoriëntatie weerspiegelt de aanvaarding van groepsnormen, het niveau van 
groepscohesie, en het belang van het team lidmaatschap (Fong & Lung, 2007, p.158; Isabella & Waddock, 1994, p.839). 
 Onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen verwijst naar de mate waarin een bepaalde grens overstijgende 
sleutelfunctionaris vertrouwen heeft in een bepaalde grens overstijgende sleutelfunctionaris binnen een 
interorganisatie samenwerkingsrelatie (Zaheer et al., 1998, p.142). 
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 De frequentie van communiceren verwijst naar het belang en hoe vaak individuele teamleden informatie via 
verschillende media zoals face-to-face, e-mail, fax en telefoon met elkaar uitwisselen (Cheung et al., 2013, p.943). 
 Een gezamenlijk verleden verwijst naar het gezamenlijk verleden waarin actoren (organisaties en individuen) hebben 
samengewerkt (Kamann et al., 2006, p.30). 
 Een gezamenlijke toekomstverwachting verwijst naar de gepercipieerde waarschijnlijkheid dat actoren (organisaties en 
individuen) in de toekomst verwachten samen te werken (Kamann et al., 2006, p.30; Vrijhoef, 2011, p.61; Welling & 
Kamann, 2001, p.30). 
 Projectmanagement succes verwijst naar het succes van een project dat in het algemeen vastgesteld wordt door het 
bepalen of de te leveren prestaties op tijd, binnen budget en voldoen aan bepaalde kwaliteitsnormen (Caniëls et al., 
2012, p.116; De Wit, 1988). 
 
Opgemerkt dient te worden dat dit dyadisch onderzoek een breder onderzoeksperspectief hanteert 
dan bestaande studies uit het theoretisch kader waardoor indicatoren in het interviewschema 
toepasbaar zijn gemaakt voor het onderzoek. 
3.4 DATA-ANALYSE 
Voor het vergemakkelijken en verbeteren van data-analyse adviseert Yin (2009) gebruik te maken 
van een algemene data-analysestrategie. In dit onderzoek wordt vertrouwd op a priori afgeleide 
proposities waarbij categorieën op basis van de operationalisatie worden afgeleid van bestaande 
theorie. Hierdoor volgt de analyse een vooraf vastgesteld analytisch kader zodat gegevens 
gestructureerd, geordend, geanalyseerd en weergegeven kunnen worden. Deze strategie biedt 
ruimte voor focus op relevante gegevens voor de verschillende factoren, binnen de context van de 
cases waarbij ook naar aanvullende of alternatieve verklaringen gezocht kan worden. 
Yin (2009) beschrijft een aantal specifieke analyseprocedures die bijzonder goed passen bij 
kwalitatieve data-analyse op deductieve basis. In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt 
patroonherkenning en cross-case analyse. Patroonherkenning is gebaseerd op een vergelijking van 
theoretische veronderstellingen en empirische resultaten. Cross-case analyse is gebaseerd op een 
vergelijking tussen de verschillende cases waarbij elke analyse-eenheid als unieke case wordt 
beschouwd. Yin (2009) beschouwt patroonherkenning als “one of the most desireable”, terwijl cross-
case analyse uiteraard van belang is bij een meervoudige casestudy. 
Concreet wordt aan het analyseproces invulling gegeven door een aantal activiteiten iteratief uit te 
voeren. Op basis van transcripties en gespreksverslagen worden afgeleide relevante stukken 
gegevens per analyse-eenheid concept-driven toegekend en weergegeven in een datamatrix zodat 
de principes van data reduction en data display worden toegepast (Miles & Huberman, 1994). 
Synchroon aan het categoriseren wordt per analyse-eenheid een bondig verhaal geconstrueerd zodat 
gezocht kan worden naar overstijgende verbanden. Door de proposities te toetsen aan de hand van 
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verzamelde gegevens, naar alternatieve verklaringen te zoeken en proberen te verklaren waarom 
negatieve gevallen voorkomen wordt tot intern valide en goed gefundeerde conclusies gekomen. 
Ten behoeve van data-analyse worden een aantal hulpmiddelen gebruikt (Saunders et al., 2011, 
p.397). Naarmate de analyse vordert worden in een werkdocument tussentijdse samenvattingen en 
memo’s met ideeën over allerlei aspecten gemaakt met daarin opgenomen diverse bevindingen. De 
datamatrix, het werkdocument en memo’s worden opgenomen in de database (Yin, 2009). 
3.5 METHODOLOGISCHE ASPECTEN 
Er kunnen zich een aantal problemen voordoen die te maken hebben met de kwaliteit van 
verzamelde gegevens bij het gebruik van semigestructureerde interviews. Het gaat hierbij om: (1) 
betrouwbaarheid, (2) vormen van vertekening (bias), en (3) validiteit (Saunders et al., 2011, p.282). 
Met betrekking tot kwalitatief onderzoek heeft betrouwbaarheid te maken met de vraag of 
verschillende onderzoekers dezelfde informatie zouden verkrijgen (Easterby-Smith et al., 2008; 
Silverman, 2007). Marshall en Rossman (2006) stellen dat het bij niet (volledig) gestandaardiseerde 
onderzoeksmethoden niet noodzakelijkerwijs de bedoeling is dat afgeleide resultaten herhaalbaar 
zijn, omdat de werkelijkheid weerspiegeld wordt op het moment dat ze verzameld zijn, in een 
situatie die aan veranderingen onderhevig is. De waarde van semigestructureerde interviews ligt dan 
ook in de flexibiliteit die gebruikt kan worden om de complexiteit van interpersoonlijke factoren te 
onderzoeken. Ten behoeve van de kwaliteit van dit onderzoek is het logischerwijs noodzakelijk dat 
verzamelingsprocessen en verzamelde gegevens nauwkeurig worden vastgelegd in de database 
zodat andere onderzoekers de redenen die ten grondslag liggen aan methodologische keuzes kunnen 
begrijpen en/of verzamelde gegevens opnieuw kunnen interpreteren. 
Daarnaast zijn er verschillende vormen van vertekening waarmee dit onderzoek te maken kan 
krijgen. Zo kan interviewerbias ontstaan als opmerkingen, toon of het non-verbale gedrag van de 
interviewer een vertekening creëert in de manier waarop respondenten vragen beantwoorden. 
Interviewerbias kan ook ontstaan als antwoorden op een niet deugdelijke manier worden 
geïnterpreteerd. Respondentbias kan ontstaan door ideeën van respondenten over de interviewer, 
of door gepercipieerde interviewerbias. Daarnaast kunnen respondenten bereid zijn om deel te 
nemen aan het onderzoek terwijl zij gevoelig zijn voor een verkenning van bepaalde thema’s waarin 
gevoelige informatie besproken wordt (Saunders et al., 2011). Het resultaat is vervolgens dat een 
onvolledig beeld geschetst wordt waarin een sociaal wenselijke rol wordt opgevoerd, of dat de 
actoren (organisaties of individuen) op een te positieve of negatieve manier worden afgebeeld. In dit 
onderzoek is dit met name een gevoelig aspect omdat respondenten de kwaliteit van AOR-
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samenwerking met betrekking tot specifieke relaties beoordelen. Persoonlijke of gevoelige vragen 
worden daarom zoveel mogelijk vermeden of worden op een bedachtzame toon gesteld. Daarnaast 
wordt anonimiteit gegarandeerd. 
Interne validiteit is bij het gebruik van semigestructureerde interviews doorgaans een minder groot 
probleem omdat de hoge mate van interne validiteit die zorgvuldige uitgevoerde interviews kunnen 
bieden te maken heeft met het feit dat vragen en thema’s nader kunnen worden toegelicht, er 
dieper op de antwoorden kan worden ingegaan en de onderwerpen vanuit verschillende 
invalshoeken kunnen worden besproken (Saunders et al., 2011). De gehanteerde data-verzameling 
kan dan ook niet worden gebruikt om generalisaties te maken over een bepaalde populatie. 
Om de geloofwaardigheid en kwaliteit van dit onderzoek te verhogen zijn ten aanzien van construct 
validiteit, interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid (Yin, 2009) verschillende 
maatregelen genomen welke zijn opgenomen in figuur 3.5.1.  
Toegepaste technieken voor het verbeteren van methodologische aspecten in dit onderzoek: 
Construct validiteit (de mate waarin de deelaspecten van een omvangrijk begrip het gehele begrip dekt): 
- Er worden meerdere bronnen bewijsmateriaal gehanteerd waardoor triangulatie, het gebruik van verschillende methoden, bronnen en 
perspectieven om specifieke bevindingen te verifiëren of te versterken (Yin, 2009), mogelijk is. 
- Vanuit het A-perspectief worden verschillende sleutelfiguren met verschillende rollen en hiërarchische posities geïnterviewd. 
- Vanuit het OA-perspectief worden verschillende sleutelfiguren met verschillende rollen, hiërarchische posities en expertises geïnterviewd.  
- Het interviewschema beschikt over gestructureerde en semigestructureerde vragen. 
- De interviewvragen zijn gebaseerd op eerder gehanteerde operationalisaties van sleutelconstructen. 
- Respondenten controleren het (concept-) gespreksverslag. 
- Er wordt een keten van bewijslast gevestigd. 
Interne validiteit (de mate waarin het redeneren binnen het onderzoek correct is uitgevoerd): 
Doordat het onderzoek verkennend en beschrijvend van aard is wordt interne validiteit minder van belang geacht dan bij verklarend onderzoek (Yin, 2009). 
Desondanks verhogen de volgende maatregelen de interne validiteit van dit onderzoek: 
- A priori afgeleide proposities zijn logisch afgeleid uit bestaande literatuur. 
- Patroonherkenning en cross-case analyse worden toegepast en wordt ondersteund door literal replication. 
- Verklaringen worden stapsgewijs opgebouwd. 
- Er wordt naar alternatieve factoren en verklaringen gezocht. 
Externe validiteit (de mate waarin de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn naar andere situaties dan die in het derzoek): 
- Er worden drie OA-sleutelfunctionarissen met verschillende expertises geïnterviewd. 
- Er worden drie A-sleutelfunctionarissen geïnterviewd welke actief zijn  in meerdere B&U subsectoren. 
- Replication logic wordt toegepast. 
- Er wordt een analytische (theoretische) generalisatie verschaft. 
Betrouwbaarheid (de mate waarin metingen herhaald kunnen worden en betrouwbare informatie wordt geleverd): 
- Het casestudy protocol en interviewschema worden gehanteerd voor het verzamelen van primaire en secundaire data. 
- Gehanteerde analyseprocedures en verzamelde data worden nauwkeurig gedocumenteerd en opgeslagen in de database en zijn op aanvraag 
toegankelijk voor andere onderzoekers.   
FIGUUR 3.5.1 Methodologische aspecten 
De toegepaste technieken die ten grondslag liggen aan dit onderzoek voor het verbeteren van de 
kwaliteit van methodologische aspecten zijn consistent met het onderzoeksdoel en de 
probleemstelling, de validiteit, betrouwbaarheid en haalbaarheid van het onderzoek.   
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4 RESULTATEN 
In dit hoofdstuk worden bevindingen uit het empirisch onderzoek vergeleken met vooraf 
gedefinieerde theoretische verwachtingen. Dit wordt gedaan door twee stappen te doorlopen. Eerst 
worden de drie AORs van binnenuit geanalyseerd. Vervolgens worden bevindingen cross-case met 
elkaar vergeleken zodat a priori afgeleide proposities kunnen worden bevestigd, of niet. 
Iedere case-beschrijving bevat achtergrondinformatie, een beschrijving van interpersoonlijke relaties 
tussen sleutelfunctionarissen, een analyse van projectmanagement succes en een illustratie van 
interpersoonlijke succesfactoren welke van invloed zijn op projectmanagement succescriteria. In 
figuur 4.0.1 worden demografische kenmerken van participerende respondenten weergegeven.  
Participanten informatie: 






ASF1 A1 Directie / projectleider / werkvoorbereider 40 jaar 7 tot 30 jaar 
ASF2 A1 Directie / projectleider / werkvoorbereider 16 jaar 7 tot 16 jaar 
ASF3 A1 Projectleider / werkvoorbereider 9 jaar 7 tot 9 jaar 
OASF1 OA1 DGA / bedrijfsleider 20 jaar 5 tot 20 jaar 
OASF2 OA2 Directeur / projectleider 11 jaar 5 tot 11 jaar 
OASF3 OA3 DGA / bedrijfsleider 7 jaar 5 tot 7 jaar 
     FIGUUR 4.0.1 Demografie respondenten 
4.1 CASE 1: OAR1 
4.1.1 ACHTERGRONDEN 
A1 en OA1 hebben op organisatieniveau een rijk relationeel verleden waarin meer dan 50 jaar 
projectmatig in wordt samengewerkt. A1 en OA1 werken primair samen op basis van vertrouwen, 
veelal zonder concurrentiestelling. Niet alle bouwprojecten met e-installaties worden gezamenlijk 
uitgevoerd. Afhankelijk van het type project, type aanbesteding en de mogelijkheden die er binnen 
voorschriften zijn worden door A1 ook andere e-installateurs betrokken (ASF3; OASF1). 
Op projectniveau is interpersoonlijke samenwerking tussen sleutelfunctionarissen project gedreven 
en dynamisch van aard. In het voortraject bestaat de samenwerking uit het aanleveren van gegevens 
zodat prijsvorming kan plaatsvinden. Na OA1-selectie hebben de functionarissen ten behoeve van 
product- en procesontwikkeling, ook wel werkvoorbereiding genoemd, met name op technisch 
niveau intensief contact zodat productieactiviteiten efficiënt en effectief uitgevoerd kunnen worden. 
Tijdens de werkvoorbereiding heeft OASF1 direct klantcontact zodat specifieke klantwensen 
geïnventariseerd worden, waardoor operationele activiteiten en processen zijn geïntegreerd. Tijdens 
de productiefase hebben de functionarissen minder intensief contact en bestaat de samenwerking 
met name uit afstemmen en coördineren van intra- en interorganisatie productiecapaciteit. 
De invloed van interpersoonlijke relaties op aannemer-onderaannemer relaties in de bouwsector 
-29- 
4.1.2 INTERPERSOONLIJKE RELATIES TUSSEN SLEUTELFUNCTIONARISSEN BINNEN DE AOR 
Interpersoonlijke relaties tussen sleutelfunctionarissen worden vanuit A- en OA-perspectief zeer 
positief ervaren. Binnen de relaties spelen sociale aspecten in meerdere mate een rol waardoor 
beter en gemakkelijker wordt samengewerkt. ASF1 illustreert: “Je kan goede afspraken met hem maken en hij is 
betrouwbaar, dat werkt fijn. …. Zodoende kunnen wij onze verplichtingen naar onze opdrachtgevers ook makkelijker 
nakomen”. ASF3 typeert zijn relatie met OASF1 als: “Altijd open, eerlijk en transparant… , altijd zeggen waar het op staat, 
als iets niet lukt gewoon eerlijk toegeven. Er worden geen valse beloftes gedaan die niet nagekomen kunnen worden”. 
Doordat ASF2 en OASF1 een vriendschappelijke relatie buiten de zakelijke omgeving hebben 
opgebouwd spelen sociale aspecten in meerdere mate een rol. ASF2 illustreert: “Dat vertaald zich in het feit 
dat als je vragen stelt je eerder reactie krijgt, je hebt een voorkeurspositie bij elkaar”. OASF1 sluit aan en illustreert: “Het is 
natuurlijk een stukje gunnen. Het voordeel van een goede relatie is dat je heel veel dingen kan voorkomen. We merken met 
andere aannemers waarbij we minder goede banden hebben dat de relatie meer zakelijk is. Dan zie je toch vaak dat de 
afstemming een stuk minder goed verloopt. Er wordt dan meer alleen naar eigen werkzaamheden gekeken. Dat kost voor 
ons meer tijd, en andersom ook. De projectleiders denken met ons werk mee, wij met dat van hun. Dat is een samenspel 
waardoor we veel problemen op de bouw kunnen voorkomen”. 
4.1.3 PROJECTMANAGEMENT SUCCES VAN DE AOR-SAMENWERKING 
Het projectmanagement succes van AOR1 wordt vanuit A- en OA-perspectief zeer positief ervaren. 
De case illustreert een aantal verklaringen: 
Op projectniveau is OASF1 verantwoordelijk voor het aanbieden van offertes en bewaken van OA1-
projectbudget. OA1-offertes herbergen veelal een lage prijs en hoge kwaliteitverhouding (ASF1; 
ASF2; ASF3). ASF2 illustreert: “Hij probeert voor ons de scherpste prijs te behalen. Dit doen zij via hun leveranciers maar 
ook door slim mee te denken, en bepaalde zaken naar voren of naar achter te schuiven”. OASF1 sluit aan en illustreert: “Dat 
is wel het voordeel van de samenwerking met A1. Sommige aannemers gaan het bij 36 man neerleggen, en de goedkoopste 
maakt het. Dat gaat ten koste van de kwaliteit want het moet ergens vandaan komen. Bij A1 moet het ook scherp en 
marktconform maar ik denk dat we een reële prijs overhouden zodat we de kwaliteit kunnen waarborgen”.  
Door het directe klantcontact is verantwoordelijkheid ten aanzien van het beheersen van kwaliteit 
gedelegeerd aan OASF1. Het beheersen van kwaliteit bestaat uit de vertaling van specifieke 
klantwensen naar daadwerkelijke productie. A1-sleutelfunctionarissen hebben zoveel vertrouwen in 
OASF1 als supervisor van kwaliteit dat bewust wordt aangestuurd op een langdurige AOR (ASF1). ASF2 
illustreert: “De kwaliteit is eigenlijk altijd perfect. …. Deze kwaliteit bestaat uit de afspraken die zij maken met de 
opdrachtgever. Daar heb ik geen inspraak in en daar vertrouw ik hun voor 100% in. …. Ook bij opleverpunten heb ik nooit 
klachten. …. Omdat de laatste jaren installaties een belangrijkere rol krijgen, krijgt hij daarmee ook een belangrijkere rol”. 
Het beheersen van tijd is gebaseerd op sturing van A1-functionarissen en het in samenspraak volgen 
van de planning door OASF1. Door onvoorziene gebeurtenissen is flexibiliteit noodzakelijk. Doordat 
OA1 een relatief kleine organisatie is, heeft OASF1 veel gevoel met de voortgang van projecten en 
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kan daardoor snel en flexibel handelen (ASF1). Daarnaast houdt OASF1 proactief bij wanneer 
werkvoorbereiding- en productieactiviteiten uitgevoerd moeten worden (ASF3). Een belangrijke taak 
voor A1-functionarissen is dat tijdig signalen gegeven worden zodat OA1-activiteiten op tijd gepland 
kunnen worden. OASF1 illustreert: “Op het moment dat er planningen bekend zijn werkt het plezierig dat wij worden 
geïnformeerd zodat wij ook kunnen plannen. …. Als ze enigszins weten hoe de planning eruitziet geven ze dat door”. 
4.1.4 INTERPERSOONLIJKE SUCCESFACTOREN BINNEN DE AOR 
Interpersoonlijke succesfactor (P1): Teamoriëntatie 
De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen wordt vanuit A- en OA-perspectief zeer positief ervaren 
waardoor sleutelfunctionarissen weinig opportunistisch gedrag bij elkaar ervaren. OASF1 illustreert: “Je 
merkt bij sommige aannemers dat ze puur gericht zijn om er zoveel mogelijk geld aan over te houden. Er moet natuurlijk 
altijd wat worden overgehouden, dat is de insteek, maar het is deze contactpersonen aangelegen dat we als team inzien dat 
het totale project goed verloopt. Kijk, als we als totale team goed functioneren vertaalt zich dat terug in de kosten en komt 
dat gunstig over”. ASF1 sluit aan en illustreert: “Als je in een werksituatie ziet, dan de ene onderaannemer, dan de andere 
onderaannemer en het is altijd voor de laagste prijs, dan gaat iedereen voor zijn eigen werk. … er is veel meer een algemeen 
belang. Er is altijd weer een volgend werk in het verschiet”. 
De functionarissen ervaren teamoriëntatie essentieel is in het succes van AOR1. Doordat 
functionarissen goed met elkaar kunnen opschieten ervaren zij een inspanningsverplichting naar 
elkaar en weinig onenigheid binnen de relaties. Onenigheid die er is wordt volledig getolereerd en 
draagt bij aan het lerend vermogen van actoren (organisaties en individuen) (OASF1). Doordat 
functionarissen open en transparant met elkaar communiceren wordt beter samengewerkt en is er 
meer aandacht voor elkaars belang. ASF1 illustreert: “Als er een open communicatie is, laagdrempelig, dan kun je 
zeggen wat je denk, dan ben je niet bang dat individuele belangen geschaad worden”. OASF1 sluit aan en illustreert: “… je 
moet elkaar niet voor de gek houden. Als er iets is moet je dat open uit kunnen spreken zodat we dat in het vervolg ook 
beter kunnen aanpakken. … Het is een zakelijke relatie waarin we wat van elkaar moeten kunnen hebben, en van elkaar 
moeten kunnen leren”. Teamoriëntatie heeft bij meer geïntegreerde bouworganisatievormen meer 
invloed op het succes van de AOR-samenwerking omdat beslissingen eerder genomen kunnen 
worden als een team. Doordat AOR-samenwerking gebaseerd is op OA1-selectie is in absolute zin 
geen sprake van een gelijkwaardige relatie (ASF1; ASF2; ASF3; OASF1). ASF1 acht het van belang dat 
interpersoonlijke relaties wel gelijkwaardig gepercipieerd worden. ASF1 illustreert: “De gelijkwaardige relatie 
moet je iemand wel gunnen.  …. Psychologisch moet je elkaar respecteren als gelijkwaardige partijen. …. Ondernemerschap 
van een ander moet je waarderen”.  
Interpersoonlijke succesfactor (P2): Onderling vertrouwen 
Onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen wordt vanuit A- en OA-perspectief zeer positief 
ervaren en is gebaseerd op eerdere ervaringen met elkaar. Onderling vertrouwen is essentieel en 
bepalend voor de huidige en toekomstige AOR. Vakkennis speelt een belangrijk rol in interpersoonlijk 
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vertrouwen. Door eerdere ervaringen met elkaar, ervaren functionarissen dat voor, tijdens en na 
OA1-selectie evenwichtig wordt gehandeld en voldoen prestaties van contactpersonen vrijwel altijd 
aan verwachtingen. Doordat functionarissen aandacht ervaren voor elkaars belang wordt beter 
samengewerkt. OASF1 illustreert: “Sommige aannemers zijn bang om 1 euro uit te geven. Bij A1 wordt er meegedacht. 
Op het moment dat het hun iets kost wordt daar niet moeilijk over gedaan. …. Zodoende lopen we niet achter de feiten aan 
en dan werkt alles makkelijker”. ASF1 sluit aan en illustreert: “In een samenwerking moet je elkaar een meevaller gunnen, 
maar moet je ook je verlies kunnen nemen. Je moet niet zeuren als het tegen zit. Als je dat afzet tegen een individuele 
samenwerking dan gaat iedereen voor zijn eigen succes. Dan zeg je ook, hij maakt een fout, hij moet het zelf uitzoeken”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P3): De frequentie van communiceren 
De frequentie van interpersoonlijke communicatie tussen sleutelfunctionarissen is project gedreven 
en wordt vanuit A- en OA-perspectief positief ervaren. E-mail is essentieel in het uitwisselen van 
gegevens. E-mail wordt gebruikt voor het aanvragen van offertes tot en met het afstemmen en 
communiceren van uitvoeringsprincipes welke zijn opgenomen in productietekeningen. Voor het 
bespreken van inhoudelijke aspecten, doorvoeren van tussentijdse wijzigingen en tegengaan van 
onnodige e-mail wordt veelvuldig gebruik gemaakt van de telefoon als communicatiemedium (ASF2). 
De frequentie van face-to-face informatieoverdracht varieert tussen functionarissen. OASF1 illustreert: 
“Voor een doorsnee woning wordt er bij A1 nooit een bouwvergadering gehouden. Dan vindt er in de beginfase afstemming 
plaats en dan gaat een project lopen zonder verder face-to-face contact. Bij grotere projecten worden vaak vanuit de 
opdrachtgever en architect bouwvergaderingen uitgeschreven. Om de twee weken ofzo, en dan zit je wel met alle partijen 
bij elkaar. Dan werk ik vaker met ASF2 omdat hij grotere projecten begeleidt. Dan is het ook nodig om elkaar vaker te zien”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P4): Een gezamenlijk verleden  
Op basis van het gezamenlijk verleden van actoren (organisaties en individuen) zijn interpersoonlijke 
relaties gecultiveerd. Doordat de organisaties elkaars werkwijze kennen, en vertrouwd zijn met 
elkaar, wordt er op interpersoonlijk niveau frequenter gecommuniceerd. OASF1 illustreert: “Kijk, we 
hebben pas een luxe project gehad met een andere aannemer, daar hebben we wel eens voor gewerkt maar niet zo vaak. 
Doordat je elkaars werkwijze eigenlijk niet kent, en doordat mensen op de bouwplaats elkaar niet kennen, wordt er toch 
minder sneller geïnformeerd. Op z’n bouw loop je continue achter de feiten aan. Wij zijn niet een partij die iedere dag op de 
bouw aanwezig is. Als je iedere dag op de bouw aanwezig bent kan je zelf in de gaten houden wanneer wat moet worden 
uitgevoerd. …. Omdat we de werkwijze van A1 kennen kunnen we qua planning beter inspelen”. 
Door het interpersoonlijk verleden kennen functionarissen elkaars werkwijze, ervaren zij dat meer 
rekening met elkaar wordt gehouden en is begrip voor elkaar hoog. OASF1 illustreert: “Doordat je elkaar 
goed kent en een prettige manier van samenwerken hebt wordt ook niet gezegd zoek het maar uit. We willen gezamenlijk 
een mooi project neerzetten, met een tevreden klant en waarbij het voor iedereen financieel aantrekkelijk is”. ASF1 sluit aan 
en illustreert: “Als je elkaar goed kent, dat je persoonlijke dingen begrijpt, en begrip voor elkaar kunt opbrengen, … dan ben 
je meer betrokken bij elkaar. Dat vertaalt zich in een gezamenlijk belang”. 
De invloed van interpersoonlijke relaties op aannemer-onderaannemer relaties in de bouwsector 
-32- 
Interpersoonlijke succesfactor (P5): Een gezamenlijke toekomstverwachting  
De sleutelfunctionarissen verwachten een gezamenlijke toekomst van actoren (organisaties en 
individuen). A1-functionarissen ervaren hierdoor een inspanningsverplichting naar elkaar. ASF1 
illustreert: “… als ze de bestaande relatie willen handhaven schept dat inzetverplichtingen naar elkaar”. Hoewel een 
gezamenlijke toekomst verwacht wordt, verwacht OASF1 niet dat in de toekomst nog succesvoller 
samengewerkt zal worden. OASF1 illustreert: “Er zullen dus in de omstandigheden wat veranderingen optreden maar 
qua samenwerking verwacht ik niet dat er wijzigingen zullen optreden. We zetten ons altijd al maximaal in, in de huidige 
relatie. Ik voorzie weinig verschuivingen in de toekomst. …. De relaties zijn al goed en ik hoop dat die stand zullen houden”. 
    A1-perspectief OA1-perspectief 
  Interpersoonlijke 
factoren: 
Achterliggende aspecten, motivaties, 
ideeën, meningen en verbanden: 
Invloed op PMSC: Achterliggende aspecten, motivaties, 
ideeën, meningen en verbanden: 
Invloed op PMSC: 
P1 Teamoriëntatie  Essentieel, leidt tot meer bereidheid om 
elkaar te helpen, hogere tolerantie en 
lerend vermogen. 
++ Tijd Leidt tot meer bereidheid om elkaar te 
helpen, hogere tolerantie en lerend 
vermogen.  
++ Tijd 
  +/++ Kosten +/++ Kosten 
  + Kwaliteit +/++ Kwaliteit 
P2 Onderling 
vertrouwen 
Essentieel, gebaseerd op verleden, 
invloed op teamoriëntatie. 
++ Tijd Essentieel, gebaseerd op verleden, 
invloed op teamoriëntatie. 
++ Tijd 
  +/++ Kosten ++ Kosten 
  + Kwaliteit + Kwaliteit 
P3 De frequentie van 
communiceren  
Intensiever voortraject. Onderling 
vertrouwen leidt tot een lagere 
communicatie frequentie en meer 
informele communicatie.  
+ Tijd Intensiever voortraject. Onderling 
vertrouwen invloed op communicatie 
frequentie en informele communicatie, 
gedifferentieerde afstemming. 
+/++ Tijd 
  + Kosten + Kosten 
  +/++ Kwaliteit + Kwaliteit 
P4 Een gezamenlijk 
verleden  
Essentieel, leereffecten, voorkeurs-
positie. Invloed op teamoriëntatie en 
onderling vertrouwen. 
++ Tijd Essentieel, leereffecten, voorkeurs-
positie. Invloed op teamoriëntatie en 
onderling vertrouwen.. 
++ Tijd 
  +/++ Kosten + Kosten 
  +/++ Kwaliteit + Kwaliteit 
P5 Een gezamenlijke 
toekomst  
Gebaseerd op gezamenlijk verleden. 
Invloed op teamoriëntatie. 
+ Tijd Gebaseerd op gezamenlijk verleden. Van 
invloed op teamoriëntatie maar leidt 
niet direct tot nog betere prestaties. 
0 Tijd 
  + Kosten 0 Kosten 
  + Kwaliteit 0 Kwaliteit 
Toelichting invloed op projectmanagement succescriteria (PMSC):  
 ++: zeer positieve invloed, +: positieve invloed, 0: geen invloed, -: negatieve invloed, --: zeer negatieve invloed  
FIGUUR 4.1.4 Overzicht resultaten case 1: AOR1 
4.2 CASE 2: AOR2 
4.2.1 ACHTERGRONDEN 
A1 en OA2 hebben op organisatieniveau een rijk relationeel verleden waarin meer dan 30 jaar 
projectmatig in wordt samengewerkt. Bij traditionele bouwprocessen werken A1 en OA2 veelal 
samen op basis van vertrouwen, met concurrentiestelling. Bij meer geïntegreerde bouwprocessen 
vindt OA2-selectie plaats op basis van vertrouwen, zonder concurrentiestelling. Circa 90% van de 
bouwprojecten met w-installaties worden gezamenlijk uitgevoerd (ASF3; OASF2). 
Op projectniveau is interpersoonlijke samenwerking tussen sleutelfunctionarissen project gedreven 
en dynamisch van aard. In het voortraject bestaat de samenwerking uit het aanleveren van gegevens 
zodat prijsvorming kan plaatsvinden. Na OA2-selectie hebben de functionarissen ten behoeve van 
werkvoorbereiding vooral op technisch niveau intensief contact zodat productieactiviteiten efficiënt 
en effectief uitgevoerd kunnen worden. Tijdens de werkvoorbereiding heeft OASF2 direct 
klantcontact zodat specifieke klantwensen op uitvoeringsniveau geïnventariseerd worden. Tijdens de 
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productiefase hebben functionarissen minder intensief contact en bestaat de samenwerking met 
name uit afstemmen en coördineren van intra- en interorganisatie productiecapaciteit. 
4.2.2 INTERPERSOONLIJKE RELATIES TUSSEN SLEUTELFUNCTIONARISSEN BINNEN DE AOR 
Interpersoonlijke relaties tussen sleutelfunctionarissen zijn met name zakelijk van aard en worden 
vanuit A- en OA-perspectief positief ervaren. Door eerdere ervaringen met elkaar kunnen 
functionarissen goed met elkaar opschieten, begrijpen zij elkaar en weten zij van elkaar wat verwacht 
wordt, waardoor communicatie soepel, open en transparant verloopt en bouwprocessen minder 
gecompliceerd verlopen (ASF1; ASF2). OASF2 illustreert: “Samenwerken is zakendoen met mensen. Natuurlijk 
hangt er een bedrijfsnaam aan vast maar uiteindelijk doe je zaken met mensen. Als je op persoonlijk vlak niet met elkaar kan 
opschieten draagt dat niet bij aan de relatie. Het voordeel van een langdurige relatie is dat je niet meer tegen gekke dingen 
aanloopt. Je weet wat je aan elkaar hebt en hebt samen ervaring opgebouwd waardoor je weet wat de wensen zijn, hoe 
zaken uitgevoerd moeten worden waardoor je aan een half woord genoeg hebt om dingen geregeld te krijgen”. 
4.2.3 PROJECTMANAGEMENT SUCCES VAN DE AOR-SAMENWERKING 
Het projectmanagement succes van AOR2 wordt vanuit A- en OA-perspectief positief tot zeer positief 
ervaren. De case illustreert een aantal verklaringen: 
Op projectniveau zijn OA2-sleutelfunctionarissen verantwoordelijk voor het aanbieden van offertes 
en bewaken van projectbudget. OA2-offertes herbergen veelal een bovengemiddelde prijs en hoge 
kwaliteitverhouding (ASF1; ASF2; ASF3). Doordat A1-functionarissen op het gebied van w-installaties 
in mindere mate over technische kennis beschikken is vertrouwen essentieel. OASF2 illustreert: “Dat is 
gewoon een moeilijk gebied voor een bouwkundige. Het valt of staat daarom met vertrouwen en dat vertrouwen wordt 
opgebouwd door lang samen te werken waarbij installaties worden opgeleverd en waarvoor je in het vervolg niet vaak voor 
terug hoeft”. OA2-functionarissen dragen bij aan het beheersen van budget door als individu waarde 
toe te voegen. Deze toegevoegde waarde bestaat uit het nakomen van afspraken, het aandragen van 
alternatieve oplossingen en zaken vaak net wat slimmer uit te voeren dan is voorgeschreven (ASF2). 
Daarnaast hebben de OA2-sleutelfunctionarissen zonder tussenkomst direct klantcontact zodat w-
installaties op uitvoeringsniveau worden afgestemd op specifieke klantwensen. Hierdoor zijn 
communicatielijnen kort en worden faalkosten en proceskosten gereduceerd (ASF3). 
Doordat A1 en OA2 veelal regionaal actief zijn is het beheersen van kwaliteit in relatie tot de prijs die 
opdrachtgevers ervoor willen betalen een absolute noodzaak (OASF2). Door het directe klantcontact 
is verantwoordelijkheid ten aanzien van het beheersen van kwaliteit gedelegeerd aan OA2-
functionarissen. Kwaliteit van OA2-activiteiten wordt bepaald door de nauwkeurigheid van een 
offerte, het meedenken in totaaloplossingen, het aandragen van alternatieve oplossingen en 
productie (ASF2). OA2-functionarissen waarborgen kwaliteit met vakkennis en door informatie over 
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te dragen aan de bouwplaats, zodat productie en controle kan plaatsvinden (ASF3). De kwaliteit van 
OA2-productie wordt daarnaast gewaarborgd doordat activiteiten worden uitgevoerd met eigen 
productiemedewerkers. Een groot deel van deze medewerkers heeft in het verleden met A1 en diens 
sleutelfunctionarissen samengewerkt waardoor communicatie barrières zijn verlaagd (OASF2).  
Het beheersen van tijd is gebaseerd op sturing van A1-functionarissen en het in samenspraak volgen 
door OA2-functionarissen. A1-functionarissen vertrouwen hierbij sterk op OA2-functionarissen. ASF1 
illustreert: “Als DGA heeft hij het overzicht, hij weet waar de eindstreep is en ik verwacht van hem dat hij tussentijds 
overzicht houdt om die eindstreep te halen”. Door eerdere ervaringen met elkaar weten functionarissen van 
elkaar wat verwacht wordt en denken met elkaar mee. A1-functionarissen geven op tijd signalen 
zodat OA2-activiteiten binnen een planning uitgevoerd kunnen worden (OASF2). Indien OA2-
activiteiten niet tijdig uitgevoerd kunnen worden, geven OA2-functionarissen open en transparant 
aan waar dit aan ligt zodat tijdig bijgestuurd kan worden (ASF2; ASF3). 
4.2.4 INTERPERSOONLIJKE SUCCESFACTOREN BINNEN DE AOR 
Interpersoonlijke succesfactor (P1): Teamoriëntatie 
De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen wordt vanuit A- en OA-perspectief positief tot zeer 
positief ervaren. Teamoriëntatie is essentieel in het succes van AOR2 en is een voorwaarde voor de 
huidige en toekomstige AOR-samenwerking. ASF2 illustreert: “Teamoriëntatie is de basis om met hun samen te 
willen werken. Als die niet goed zou zijn dan had je überhaupt geen samenwerking…”. Vanuit OA-perspectief leidt 
teamoriëntatie van A1-sleutelfunctionarissen tot meer bereidheid om gezamenlijke doelstellingen te 
realiseren en meer interpersoonlijk vertrouwen. OASF2 illustreert: “Het is niet zo dat er op een checklistje staat 
met welke personen wordt samengewerkt maar informeel zijn we gewoon een team. Dat merk je ook altijd als er specifieke 
vragen zijn dat er altijd hiernaartoe gebeld wordt. …. Kijk, het is een verschil als je altijd met dezelfde partij werkt want dan 
kun je ook min of meer vrijblijvend, zonder dat dat vervelend wordt ervaren een vraag stellen, … of om te vragen om wat 
huiswerk te doen voor een bepaald probleem hoewel een werk nog helemaal niet in opdracht is. Dat doe je omdat je van 
elkaar op aan kunt omdat je weet dat de intentie er is om het toch gezamenlijk te doen. Er is dan ook weinig wantrouwen. 
Kijk, als ze alleen bij ons komen om de kastanjes uit het vuur te laten halen, … dan is die bereidheid er ook niet meer, of dan 
ga je van te voren vragen, wat schiet ik ermee op als ik dat ga doen”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P2): Onderling vertrouwen 
Onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen wordt vanuit A- en OA-perspectief positief ervaren 
en is gebaseerd op het eerdere ervaringen met elkaar. Hoe meer individuen in het verleden hebben 
samengewerkt, hoe hoger het onderling vertrouwen (ASF2; OASF2). Op projectniveau ervaren de 
functionarissen dat voor, tijdens en na OA2-selectie evenwichtig wordt gehandeld (ASF2). Daarnaast 
is er veel aandacht voor elkaars belang en is begrip voor elkaar hoog. OASF2 illustreert: “A1 zal als 
opdrachtgever natuurlijk ook het budget moeten bepalen, en het voor hun op een economische manier uit moeten voeren, 
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maar er kan door mij zeker aandacht gevraagd worden voor zaken die voor ons heel veel schelen. Daarmee speelt natuurlijk 
ook dat als het voor ons veel scheelt, het voor hun uiteindelijk ook heel veel kan schelen, …, dan heeft dat ook weer invloed 
op de prijsvorming”. ASF2 sluit aan en illustreert: “Als het eenrichtingsverkeer is dan stop je daar gelijk mee. Deze 
contactpersonen kijken eerst naar het belang van de opdracht, en voeren het uit, en gaan daarna pas discussiëren. …. Die 
discussie wordt achteraf altijd opgelost”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P3): De frequentie van communiceren 
De frequentie van interpersoonlijke communicatie tussen sleutelfunctionarissen is project gedreven 
en wordt vanuit A- en OA-perspectief positief ervaren. Voor het definiëren van een projectopdracht 
is intensieve samenwerking in het voortraject noodzakelijk. ASF2 illustreert: “In het voortraject moet de 
communicatie intensiteit dus eigenlijk hoger zijn zodat je daar later minder mee te maken hebt”. E-mail en telefoon zijn 
essentieel in interpersoonlijke communicatie (ASF2; OASF2). E-mail wordt gebruikt voor het 
aanvragen van offertes tot en met het afstemmen en communiceren van uitvoeringsprincipes welke 
zijn opgenomen in productietekeningen. Doordat onderling vertrouwen hoog wordt ervaren, wordt 
e-mail niet expliciet gebruikt om afspraken vast te leggen waardoor er minder gebruik gemaakt 
wordt van e-mail en meer van de telefoon als communicatiemedium. OASF2 illustreert: “E-mail is weliswaar 
een middel om vast te leggen maar dan zegt dat ook wel wat over het vertrouwen dat je in elkaar hebt. Ik moet zeggen dat 
ik mezelf er eigenlijk weinig op betrap dat ik de neiging heb om bij A1 alles vast te willen leggen. Ik heb wel aannemers 
waarbij ik wel expliciet de mail pak om alles vast te leggen. …. Dat is voor mij de reden dat ik niet alles op de mail zet, dat je 
zegt ik ga een dossier opbouwen …. Dat vertrouwen is er wel, dat als je telefonisch iets afspreekt, dat je naar elkaar eerlijk 
kunt zijn dat we het er toen over gehad hebben, …. Dat is natuurlijk een andere insteek”.  
Interpersoonlijke succesfactor (P4): Een gezamenlijk verleden  
Op basis van het gezamenlijk verleden van actoren (organisaties en individuen) zijn interpersoonlijke 
relaties gecultiveerd. Deze cultivatie komt met name tot uiting in het voortraject van bouwprocessen 
waarbij de herhaalbaarheid van activiteiten wordt verhoogd en onzekerheid wordt verlaagd, zodat 
leereffecten worden opgedaan. OASF2 illustreert: “Doordat je een aantal jaren hebt samengewerkt, en een aantal 
werken samen gerealiseerd hebt, doe je gezamenlijke ervaring op en daar leer je van. Dan worden beslissingen toch 
gemakkelijk, dat je automatistisch weet, dat moet ik zo en zo doen. …. Als je specifieke ervaringen met elkaar hebt,… dan 
kan je terugpakken op een stukje verleden en kan je het een-op-een overnemen in een nieuw werk. Dat scheelt een stukje 
uitzoekwerk en je weet hoe je het beter kan doen”. 
Door het interpersoonlijk verleden kennen functionarissen elkaars werkwijze en stemmen gedrag 
gedifferentieerd op elkaar af. Het verleden komt zodoende ten goede aan teamoriëntatie en de 
frequentie van communicatie (ASF3). OASF2 illustreert: “Kijk, het is wel belangrijk dat je elkaar goed verstaat en 
wederzijds respect hebt, dat je met een goede manier met elkaar om kan gaan. …. Dan pas je je gedrag aan iemand aan 
maar dat komt ten goede aan de relatie en je houdt rekening met elkaar”. Doordat interpersoonlijke relaties zijn 
gecultiveerd spelen sociale aspecten in meerdere mate een rol. Vanuit OA-perspectief wordt van 
belang geacht dat deze sociale aspecten geen dominante rol  spelen. OASF2 illustreert: “Op persoonlijk 
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niveau blijft het wel een werkrelatie. Dat wil niet zeggen dat als je elkaar in het weekend tegenkomt, elkaar niet aanspreekt, 
of goede dag zegt. Je kunt het nooit 100% los zien. …. Er zitten ook wel voordelen in, als je dat gemakkelijk kunt scheiden, als 
je meer een werkrelatie hebt. …. Kijk, je hoeft geen vriendschappelijke band te hebben om goed samen te werken”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P5): Een gezamenlijke toekomstverwachting  
De sleutelfunctionarissen verwachten een gezamenlijke toekomst van actoren (organisaties en 
individuen) waarin op persoonlijk niveau intensiever wordt samengewerkt (OASF2). ASF3 illustreert: 
“Met betrekking tot OA2 zijn we een traject gestart om gezamenlijk met REVIT te gaan werken. REVIT is een procesmatig 
tekenprogramma waarbij ketensamenwerking gestimuleerd wordt doormiddel van projecten 4D voor te bereiden. …. Door 
vroegtijdig gezamenlijk uitvoeringstekeningen te vervaardigen kunnen we bouwplannen verder optimaliseren”. Doordat 
de functionarissen op organisatieniveau een gezamenlijk toekomst verwachten, ervaren zij een 
additionele inspanningsverplichting. OASF2 illustreert: “Als je natuurlijk van elkaar aan het af groeien bent, dan 
merk je op den duur dat bepaalde werken aan je neus voorbij gaan, dan wordt de motivatie om je best te doen, om 
problemen voor elkaar op te lossen, zonder met facturen te slingeren minder. …. Maar goed, ik zie dat niet snel gebeuren”. 
Doordat de functionarissen een interpersoonlijke toekomst verwachten, ervaren zij ook een 
inspanningsverplichting. OASF2 illustreert: “Op een moment dat je weet, we zijn met dit werk bezig maar naar dit werk 
stopt de samenwerking dan ben je vanzelfsprekend ook sneller geneigd om de knuppel in het hoenderhok te gooien. Je doet 
dan ook je best om met elkaar een goede sfeer te houden, ook als je het dan een keer niet met elkaar eens bent, …”. 
De gezamenlijke toekomst van actoren (organisaties en individuen) wordt vanuit A- en OA-
perspectief niet onvoorwaardelijk gepercipieerd. Een belangrijke voorwaarde voor toekomstige AOR-
samenwerking is dat teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen op elkaar is afgestemd en blijft. ASF2 
illustreert: “Uiteindelijk gaat het om geld verdienen natuurlijk, maar wel op een manier dat je dat doet op een basis van 
continuïteit, in plaats van korte klappen. Anders is het verstandiger om met andere partijen samen te werken. …. Een bedrijf 
als OA2 kan hogere kosten hebben dan een ander bedrijf maar de bedrijfsfilosofie moet ook een beetje hetzelfde zijn. 
Bijvoorbeeld werken met eigen mensen, die dezelfde kwaliteit nastreven, afspraken nakomen. Kijk, als ik ergens goedkoop 
een onderaannemer wil hebben dan ga ik wel met Oost Europeanen werken maar die hebben niet dezelfde normen en 
waarden zeg maar. Dat is misschien nog wel het belangrijkste, dat de normen en waarden die je nastreeft met je bedrijf 
overeenkomen. Dat is de basis voor goede samenwerking”. 
    A1-perspectief OA2-perspectief 
  Interpersoonlijke 
factoren: 
Achterliggende aspecten, motivaties, 
ideeën, meningen en verbanden: 
Invloed op PMSC: Achterliggende aspecten, motivaties, 
ideeën, meningen en verbanden: 
Invloed op PMSC: 
P1 Teamoriëntatie  Essentieel, voorwaarde voor huidige en 
toekomstige samenwerking.  
++ Tijd Leidt tot meer bereidheid om elkaar te 
helpen en meer onderling vertrouwen. 
+/++ Tijd 
  +/++ Kosten +/++ Kosten 
  + Kwaliteit +/++ Kwaliteit 
P2 Onderling 
vertrouwen 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden, 
invloed op teamoriëntatie. 
++ Tijd Gebaseerd op gezamenlijk verleden, 
invloed op teamoriëntatie. 
++ Tijd 
  +/++ Kosten ++ Kosten 
  + Kwaliteit + Kwaliteit 
P3 De frequentie van 
communiceren  
Intensiever in voortraject, onderling 
vertrouwen leidt tot een lagere 
communicatie frequentie en meer 
informele communicatie.  
+ Tijd Intensiever in voortraject, onderling 
vertrouwen leidt tot een lagere 
communicatie frequentie en meer 
informele communicatie.  
+/++ Tijd 
  + Kosten +/++ Kosten 
  +/++ Kwaliteit + Kwaliteit 
P4 Een gezamenlijk 
verleden  
Leereffecten, voorkeurspositie, invloed 
op teamoriëntatie en onderling 
vertrouwen. 
++ Tijd Leereffecten voornamelijk voortraject, 
invloed op teamoriëntatie en onderling 
vertrouwen, belang werkrelatie. 
+/++ Tijd 
  +/++ Kosten +/++ Kosten 
  +/++ Kwaliteit +/++ Kwaliteit 
FIGUUR 4.2.4 Overzicht resultaten case 2: AOR2 
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    A1-perspectief OA2-perspectief 
P5 Een gezamenlijke 
toekomst  
Intensievere samenwerking, gebaseerd 
op verleden, invloed op teamoriëntatie, 
niet onvoorwaardelijk. 
+ Tijd Intensievere samenwerking, gebaseerd 
op verleden, invloed op teamoriëntatie, 
niet onvoorwaardelijk. 
++ Tijd 
  + Kosten ++ Kosten 
  + Kwaliteit +/++ Kwaliteit 
Toelichting invloed op projectmanagement succescriteria (PMSC):  
 ++: zeer positieve invloed, +: positieve invloed, 0: geen invloed, -: negatieve invloed, --: zeer negatieve invloed  
FIGUUR 4.2.4 (vervolg) Overzicht resultaten case 2: AOR2 
4.3 CASE 3: AOR3 
4.3.1 ACHTERGRONDEN 
A1 en OA3 hebben op organisatieniveau een rijk relationeel verleden waarin meer dan 60 jaar 
projectmatig in wordt samengewerkt. Bij complexe(re) projecten werken A1 en OA2 veelal plaats op 
basis van vertrouwen, zonder concurrentiestelling. Bij minder complexe(re) projecten vindt OA3-
selectie veelal plaats op basis van vertrouwen, met concurrentiestelling. Daarnaast heeft A1 een 
aantal vaste opdrachtgevers die standaard OA3 voorschrijven (ASF1). 
Op projectniveau is interpersoonlijke samenwerking tussen sleutelfunctionarissen project gedreven 
en dynamisch van aard. In het voortraject bestaat de samenwerking uit het aanleveren van gegevens 
zodat prijsvorming kan plaatsvinden. Na OA3-selectie hebben functionarissen tot productiefase 
weinig contact. Tijdens de productiefase bestaat de samenwerking met name uit het afstemmen en 
coördineren van intra- en interorganisatie productiecapaciteit. OA3-productieactiviteiten worden 
veelal in twee fasen uitgevoerd. Zo wordt glas- en buitenschilderwerk met name tijdens de ruwbouw 
uitgevoerd en wordt binnenschilderwerk met voorkeur zo kort mogelijk voor oplevering uitgevoerd, 
zodat eventuele beschadigingen worden voorkomen (ASF2; OASF3). 
4.3.2 INTERPERSOONLIJKE RELATIES TUSSEN SLEUTELFUNCTIONARISSEN BINNEN DE AOR 
Interpersoonlijke relaties sleutelfunctionarissen worden vanuit A- en OA-perspectief zeer positief 
ervaren. Binnen de relaties spelen sociale aspecten in meerdere mate een rol waardoor beter en 
gemakkelijker wordt samengewerkt. ASF1 illustreert: “OASF3 is een stuk jonger dan ik maar ik heb wel sympathie 
voor hem omdat hij het goed doet. …. Doordat we al lang samenwerken weet hij wat we van hem vragen”. ASF3 typeert zijn 
relatie met OASF3 als: “Ik heb een wat vrijere informele relatie met hem vanwege het voetballen. Zakelijk is het ook een 
goede relatie. Als je tegen hem zegt, dan is het opleveren, zorg maar dat je klaar bent, dan heb je er voor de rest weinig 
omkijken naar”. Doordat ASF2 en OASF3 een vriendschappelijke relatie buiten de zakelijke omgeving 
hebben opgebouwd spelen sociale aspecten in meerdere mate een rol. ASF2 illustreert: “Je hebt een 
voorkeurspositie bij elkaar omdat je op die manier bij elkaar meer voor elkaar krijgt en dat je op voorhand eigenlijk al 
contact hebt over mogelijke opdrachten. Hij tipt mij, ik tip hem en zo probeer je beiden het beste resultaat te behalen”. 
OASF3 sluit bij ASF2 aan en illustreert: ”Je kent elkaar goed en dat praat makkelijk dus dat werkt altijd mee. Je moet wel 
proberen zakelijk en privé gescheiden te houden. Dat gaat wat mij betreft tot dusver voor ons beiden altijd goed”. 
4.3.3 PROJECTMANAGEMENT SUCCES VAN DE AOR-SAMENWERKING 
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Het projectmanagement succes van AOR3 wordt vanuit A- en OA-perspectief positief ervaren. De 
case illustreert een aantal verklaringen: 
Op projectniveau is OASF3 verantwoordelijk voor het aanbieden van offertes en bewaken van 
projectbudget. OA3-offertes herbergen veelal een hoge prijs-kwaliteitverhouding (ASF1; ASF2; ASF3). 
ASF3 illustreert: “Er wordt gekozen voor OA3 omdat projecten die wij in eigen ontwikkeling realiseren, en projecten die luxer 
van aard zijn, een hogere kwaliteit moeten hebben. Daarnaast willen we dat onze klanten een totaalpakket aangeboden 
krijgen, tot en met het compleet uitvoeren van binnen- en buitenschilderwerk en afwerken van wanden. …. Met name voor 
de complexere projecten mag het dan ook meer kosten. …. In sommige gevallen is de aangeboden kwaliteit te hoog. OA3 
realiseert bij wijze van spreken altijd een 10, terwijl een 8 ook voldoende is”. Indien een te hoge prijs-kwaliteit 
verhouding onder concurrentiestelling wordt aangeboden, wordt OASF3 de mogelijkheid geboden 
om zijn offerte aan te passen. ASF2 illustreert: “Deze prijzen worden vergeleken door te spiegelen en daarover in 
gesprek te gaan. …. Dat gun ik hem wel. Dan kan hij zijn prijs of kwaliteit aanpassen, of niet”. A1 heeft een aantal 
vaste opdrachtgevers die zich committeren aan het beleid van OA3. ASF1 illustreert: “In regie-werk 
factureren ze een heel hoog uurloon. Er zijn bij mij opdrachtgevers die zich hebben geconformeerd aan dit beleid. …. Ik denk 
dat OA3 ook daar gewaardeerd wordt. Niet alleen qua kwaliteit maar ook qua service”. 
Het produceren en beheersen van kwaliteit is voor OASF3 van essentieel belang. OASF3 illustreert: “Voor 
ons staat kwaliteit op nummer één. …. Wanneer bij een project kwaliteit echt voorop staat dan merk ik wel dat wij gevraagd 
worden om dat werk uit te voeren. Wij zijn één van die partijen waarvan ze weten dat de kwaliteit echt goed is en waarbij 
activiteiten op tijd worden uitgevoerd. Daar vertrouwen ze ook op”. Kwaliteit van schilderwerk is sterk afhankelijk 
van het verwerkingsproces en de tijd die geboden wordt om productieactiviteiten uit te voeren 
(ASF1; OASF3). Door de aard van productieactiviteiten openbaart kwaliteit zich na oplevering. A1-
functionarissen dragen bij door tijdig signalen te geven en ruimte te bieden in de planning zodat 
kwaliteit gerealiseerd kan worden (OASF3). OASF3 draagt bij aan het beheersen van kwaliteit door 
het aansturen van zijn interne organisatie en het uitvoeren van controles op de bouwplaats (ASF2). 
Het beheersen van tijd is essentieel in relatie tot het realiseren van kwaliteit. Complexere projecten 
herbergen meer tijdsdruk dan minder complexe projecten. OASF3 illustreert: “Bij een groot werk zit daar altijd 
een stukje spanningsveld. Bij grotere werken heb je te maken met meerdere bedrijven die activiteiten moeten uitvoeren 
waarvan wij afhankelijk zijn. Zij moeten eerst klaar zijn, dan komen wij”. Afstemming tussen functionarissen is dan 
ook van essentieel belang. OASF3 houdt proactief bij wanneer activiteiten uitgevoerd kunnen 
worden en neemt hierin een voorsprong door mee te denken (ASF2; ASF3). A1-functionarissen 
dragen bij aan het beheersen van tijd door open te staan voor discussie. OASF3 illustreert: “Volgens mij is 
het motto ook van alle drie met elkaar. Pas dan kan je tot een kwalitatief goed eindresultaat komen”.  
4.3.4 INTERPERSOONLIJKE SUCCESFACTOREN BINNEN DE AOR 
Interpersoonlijke succesfactor (P1): Teamoriëntatie 
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De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen wordt vanuit A- en OA-perspectief positief ervaren. 
Teamoriëntatie vertaalt zich in informele en open interpersoonlijke communicatie waardoor meer 
flexibel op onvoorziene omstandigheden ingespeeld kan worden. OASF3 illustreert: “Die open communicatie 
werkt alleen maar prettig. Als je open communiceert en je weet hoe alles gaat kan je sneller op dingen inspelen. Als je nooit 
iemand spreekt valt dat niet mee. Ik word wel vaak op korte termijn betrokken maar dat hoort bij onze activiteiten en 
functie. We moeten kort kunnen schakelen”. De functionarissen vertrouwen sterk in elkaars oordeel waarbij 
OASF3 zelf dient te controleren of toezeggingen worden nagekomen. OASF3 illustreert: “Sommige aspecten 
moet ik zelf controleren. Dat wordt ook gezegd. Als het bijvoorbeeld gaat over het schilderen van een deur, of het sauzen 
van een wand en er wordt gezegd dat we kunnen beginnen is het zaak dat er gecontroleerd wordt of we daadwerkelijk 
activiteiten uit kunnen voeren. …. Het maakt deel uit van ons werkproces”. Op interpersoonlijk niveau ervaren de 
functionarissen een hoge mate van interafhankelijkheid. ASF3 illustreert: “Iedere functionaris is 
verantwoordelijk voor zijn eigen pakketje taken. …. We zijn afhankelijk van elkaar. … Elke expertise … draagt daardoor 
evenredig bij”. OASF3 sluit aan en illustreert: “We maken samen deel uit van de relatie dus we doen het met elkaar”. 
Teamoriëntatie van functionarissen (en productiemedewerkers) wordt beïnvloed doordat 
projectteams zijn samengesteld uit teamleden uit dezelfde lokale leefomgeving. OASF3 illustreert: 
“Doordat  onze werknemers uit dezelfde regio komen heerst er een ons kent ons cultuur. …. Er wordt dan net wat meer voor 
elkaar gedaan…”. De teamoriëntatie van functionarissen wordt dan ook beïnvloed door 
interpersoonlijke relaties buiten de zakelijke omgeving. ASF2 illustreert: “Als ik ervoor kies om met OA3 samen 
te willen werken, dan kan je de persoonlijke relatie bijna niet los zien van je vriendschap. Dat gaat gewoon niet. Dat kan je 
wel proberen maar uiteindelijk, en dat ligt ook aan mijzelf hoor, als er iets moeilijks is dan doe je tegen een goede vriend 
anders dan tegen een vreemde. …. In het ene geval is dat een voordeel, in het andere geval is dat een nadeel. Net zo goed 
als er discussies zijn om bijvoorbeeld meerwerk, dan kijk ik daar anders tegen aan…. Discussies zijn gewoon minder hard”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P2): Onderling vertrouwen 
Onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen wordt vanuit A- en OA-perspectief positief tot zeer 
positief ervaren en is gebaseerd op eerdere ervaringen met elkaar. De functionarissen ervaren dat 
voor, tijdens en na OA3-selectie evenwichtig wordt gehandeld omdat een gezamenlijke toekomst 
verwacht wordt (OASF3). ASF3 illustreert: “Hij handelt altijd evenwichtig omdat hij weet dat we toch meer zullen 
samenwerken. Als ik bijvoorbeeld advies nodig heb wordt dat altijd gegeven. Ongeacht of hij de opdracht al in handen heeft 
of niet”. Het nakomen van afspraken wordt beïnvloed door dagelijkse drukte. OASF3 illustreert: “Ik denk dat 
ASF2 het afgelopen half jaar te druk heeft gehad waardoor er af en toe wat tussendoor schiet. Dat komt puur omdat hij het 
te druk heeft, niet door de persoon zelf. …. Als er bepaalde afspraken niet worden nagekomen, kan ik mijn activiteiten niet 
uitvoeren en moet ik voor niks ergens naartoe. Dat kost ons geld. …. Af en toe worden er dus wel eens steken laten gevallen, 
… en dat is als je eigen baas bent eerder dan wanneer je personeel bent”. A1-functionarissen ervaren dat OASF3 
veel aandacht heeft voor hun belang, zelfs als dat voor hem kostbaar is. ASF3 illustreert: “Dat is vaak aan de 
orde. Ik stuur bijvoorbeeld een mail met daarin de opmerking dat over twee weken een woning opgeleverd gaat worden, 
dan is het maar de vraag of ze wel de capaciteit intern beschikbaar hebben om de laatste punten af te handelen. Intern 
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wordt dan zeker één en ander omgezet zodat wij toch kunnen opleveren…”. Afhankelijk van omgevingsfactoren 
hebben A1-functionarissen ook aandacht voor het belang van OASF3. OASF3 illustreert: “Tot op een 
bepaalde hoogte wordt er zeker meegedacht maar iedereen moet naar zijn eigen kosten kijken. …. Door de druk in de bouw 
staan mijn prijzen onder druk. Het laatste half jaar gaat het langzaam beter. Marges worden beter”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P3): De frequentie van communiceren 
De frequentie van interpersoonlijke communicatie tussen sleutelfunctionarissen is project gedreven 
en wordt vanuit A- en OA-perspectief positief ervaren. Door eerdere ervaringen met elkaar stemmen 
functionarissen communicatiegedrag gedifferentieerd op elkaar af (OASF3). ASF3 illustreert: “Doordat ik 
van sommige onderaannemers bijvoorbeeld weet dat zij niet frequent hun mailbox openen ben ik eerder geneigd te bellen. 
Zo weet ik dat OASF3 elke dag zijn mailbox opent, en reageert binnen een dag, of diezelfde dag”. E-mail is essentieel in 
interpersoonlijke communicatie. Doordat onderling vertrouwen hoog wordt ervaren, wordt e-mail 
niet expliciet gebruikt om afspraken vast te leggen (OASF3). ASF3 illustreert: “Ik vind het fijn om te mailen. 
Niet omdat ik wantrouwend ben maar het heeft voor mij een aantal voordelen. Ik kan altijd terugvinden welke afspraken ik 
maak, ook over langere perioden, en mocht er discussie zijn kan er altijd teruggezocht worden wat exact is 
gecommuniceerd, niet dat er veel discussie is”. E-mail wordt gebruikt om afspraken vast te leggen. De 
telefoon en WhatsApp worden gebruikt om afstemming direct en flexibel te bereiken (ASF3; OASF3). 
Door eerdere ervaringen met elkaar wordt in mindere mate gebruik gemaakt van face-to-face 
informatieoverdracht. ASF3 illustreert: “Hoe beter ik iemand ken, hoe minder ik iemand face-to-face zie”. OASF3 sluit 
aan en illustreert: “Vaak alleen als er een hoge prijs besproken moet worden. Verder gaat het zakelijke contact alleen via e-
mail en telefoon, …. Het direct zien of telefonisch spreken van deze contactpersonen maakt naar mijn beleving niet veel uit”. 
Interpersoonlijke succesfactor (P4): Een gezamenlijk verleden  
Het gezamenlijk verleden van actoren (organisaties en individuen) wordt vanuit A- en OA-perspectief 
positief ervaren. Het interorganisatie verleden heeft invloed op teamoriëntatie en onderling 
vertrouwen. ASF3 illustreert: “De invloed van het verleden op samenwerking tussen organisatie is groot omdat 
gezamenlijke ervaring met elkaar bepalen hoe we met z’n allen met elkaar omgaan. Als je elke keer negatieve ervaringen 
met elkaar hebt, en bijvoorbeeld de prijs is altijd te hoog, dan ga je het verdere proces anders insteken”. Door het 
interpersoonlijk verleden weten functionarissen precies wat zij aan elkaar en stemmen 
communicatiegedrag gedifferentieerd op elkaar af (OASF3). ASF3 illustreert: “Ik weet hoe ik hem moet 
behandelen en benaderen, hoe ik het snelst informatie terugkrijg, en dat weet ik bij de andere geselecteerde 
contactpersonen ook”. Daarnaast komt het interpersoonlijk verleden ten goede aan leereffecten. OASF3 
illustreert: “Je leert van elkaar en je weet hoe met bepaalde zaken wordt omgegaan”. 
Het gezamenlijk verleden van actoren (organisaties en individuen) heeft niet alleen invloed op 
teamoriëntatie en onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen maar ook op die van 
productiemedewerkers. OASF3 illustreert: “Het gezamenlijk verleden van organisaties heeft met name invloed op de 
prettige manier van samenwerken. Op de bouw is de sfeer goed en gunnen de jongens elkaar meer”. 
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Interpersoonlijke succesfactor (P5): Een gezamenlijke toekomstverwachting  
De sleutelfunctionarissen verwachten dat de huidige interorganisatie en interpersoonlijke relaties in 
de toekomst worden gecontinueerd. De verwachting is echter niet dat door nog meer ervaring met 
elkaar, nog beter wordt samengewerkt. ASF3 illustreert: “Als je jaren verder bent heb je nog meer ervaring met 
elkaar, maar ik denk niet dat een project dan nog sneller of beter zal lopen. Het is nu al open en transparant”. OASF3 sluit 
aan en illustreert: “We hebben een gezamenlijke toekomst maar ik geloof niet dat dat verschil maakt voor de huidige 
kwaliteit of voor de uitvoering. De relatie is al optimaal”. 
    A1-perspectief OA3-perspectief 
  Interpersoonlijke 
factoren: 
Achterliggende aspecten, motivaties, 
ideeën, meningen en verbanden: 
Invloed op PMSC: Achterliggende aspecten, motivaties, 
ideeën, meningen en verbanden: 
Invloed op PMSC: 
P1 Teamoriëntatie  Informele open communicatie, versterkt 
door interpersoonlijke relatie buiten 
zakelijke omgeving. 
++ Tijd Informele open communicatie, zelf 
verantwoordelijk, versterkt door relatie 
buiten zakelijke omgeving. 
+/++ Tijd 
  + Kosten + Kosten 
  +/++ Kwaliteit 0/+ Kwaliteit 
P2 Onderling 
vertrouwen 
Gebaseerd op verleden en 
toekomstverwachting. 
++ Tijd Gebaseerd op verleden en 
toekomstverwachting, beïnvloed door 
omgevingsfactoren en dagelijkse drukte. 
+/++ Tijd 
  + Kosten +/++ Kosten 
  +/++ Kwaliteit 0/+ Kwaliteit 
P3 De frequentie van 
communiceren  
Gedifferentieerd en effectief 
communicatiegedrag, e-mail niet 
expliciet om vast te leggen. 
+/++ Tijd Gedifferentieerd en effectief 
communicatiegedrag, geen verschil 
tussen face-to-face en telefoon. 
+/++ Tijd 
  + Kosten + Kosten 
  +/++ Kwaliteit 0/+ Kwaliteit 
P4 Een gezamenlijk 
verleden  
Essentieel, invloed op teamoriëntatie, 
onderling vertrouwen en frequentie van 
communiceren, leereffecten. 
++ Tijd Essentieel, invloed op teamoriëntatie, 
onderling vertrouwen en frequentie van 
communiceren, leereffecten. 
++ Tijd 
  + Kosten +/++ Kosten 
  +/++ Kwaliteit +/++ Kwaliteit 
P5 Een gezamenlijke 
toekomst  
Gebaseerd op gezamenlijk verleden. 
Huidige inspanning is (in het voortraject) 
optimaal.  
0 Tijd Gebaseerd op gezamenlijk verleden. 
Huidige inspanning is optimaal waardoor 
niet nog beter wordt samengewerkt. 
0 Tijd 
  0 Kosten 0 Kosten 
  0 Kwaliteit 0 Kwaliteit 
Toelichting invloed op projectmanagement succescriteria (PMSC):  
 ++: zeer positieve invloed, +: positieve invloed, 0: geen invloed, -: negatieve invloed, --: zeer negatieve invloed  
FIGUUR 4.3.4 Overzicht resultaten case 3: AOR3 
4.4 CROSS-CASE ANALYSE 
De case-beschrijvingen worden met elkaar vergeleken middels cross-case analyse. Ten behoeve van 
deze analyse wordt vanuit A- en OA-perspectief gekeken of geïllustreerde achterliggende aspecten, 
motivaties, ideeën, meningen en verbanden op een logische manier met a priori afgeleide 
proposities samenhangen, of niet (zie figuur 4.4.1 en 4.4.2).  
 A-perspectief AOR1 AOR2 AOR3 
P1 Teamoriëntatie  Essentieel, leidt tot meer bereidheid 
om elkaar te helpen, hogere 
tolerantie en lerend vermogen. 
+ 
Essentieel, voorwaarde voor huidige 
en toekomstige samenwerking.  + 
Informele open communicatie, 
versterkt door interpersoonlijke 
relatie buiten zakelijke omgeving. 




Essentieel, gebaseerd op gezamenlijk 
verleden, invloed op teamoriëntatie. + 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden, 
invloed op teamoriëntatie. + 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden 
en toekomstverwachting. +   
  
P3 De frequentie van 
communiceren  
Intensiever voortraject. Onderling 
vertrouwen leidt tot een lagere 
communicatie frequentie en meer 
informele communicatie.  
+ 
Intensiever in voortraject, onderling 
vertrouwen leidt tot een lagere 
communicatie frequentie en meer 
informele communicatie.  
+ 
Gedifferentieerd en effectief 
communicatiegedrag, e-mail niet 




P4 Een gezamenlijk 
verleden  
Essentieel, leereffecten, 
voorkeurspositie, invloed op 




invloed op teamoriëntatie en 
onderling vertrouwen. 
+ 
Essentieel, leereffecten, invloed op 
teamoriëntatie, onderling 






P5 Een gezamenlijke 
toekomst 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden, 








Gebaseerd op gezamenlijk verleden. 
Huidige inspanning is (in het 
voortraject) optimaal. 
-   
  
Toelichting cross-case bevindingen achterliggende aspecten, motivaties en verbanden:  
Consistent (+) of  inconsistent (-) met proposities 
FIGUUR 4.4.1 Synthese cross-case bevindingen vanuit aannemersperspectief  
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 OA-perspectief AOR1 AOR2 AOR3 
P1 Teamoriëntatie  Leidt tot meer bereidheid om elkaar 
te helpen, hogere tolerantie en 
lerend vermogen.  
+ 
Leidt tot meer bereidheid om elkaar 
te helpen en meer onderling 
vertrouwen. 
+ 
Informele open communicatie, zelf 
verantwoordelijk, versterkt door 
relatie buiten zakelijke omgeving. 




Essentieel, gebaseerd op verleden, 
invloed op teamoriëntatie. 
+ 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden, 
invloed op teamoriëntatie. 
+ 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden 
en toekomstverwachting, beïnvloed 





P3 De frequentie van 
communiceren  
Intensiever voortraject. Onderling 
vertrouwen leidt tot een lagere 




Intensiever in voortraject, onderling 
vertrouwen leidt tot een lagere 
communicatie frequentie en meer 
informele communicatie.  
+ 
Gedifferentieerd en effectief 
communicatiegedrag, geen verschil 





P4 Een gezamenlijk 
verleden  
Essentieel, leereffecten, 
voorkeurspositie, invloed op 
teamoriëntatie en onderling 
vertrouwen. 
+ 
Met name leereffecten in het 
voortraject, invloed op 
teamoriëntatie en onderling 
vertrouwen, belang werkrelatie. 
+ 
Essentieel, leereffecten, invloed op 
teamoriëntatie, onderling 






P5 Een gezamenlijke 
toekomst 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden, 
niet onvoorwaardelijk, invloed op 
teamoriëntatie maar leidt niet direct 
tot nog betere prestaties. 
- 
Intensievere samenwerking, niet 
onvoorwaardelijk, gebaseerd op 
verleden, invloed op teamoriëntatie. 
+ 
Gebaseerd op gezamenlijk verleden, 
huidige inspanning is optimaal 
waardoor niet nog succesvoller 
wordt samengewerkt. 
-   
  
Toelichting cross-case bevindingen achterliggende aspecten, motivaties en verbanden:  
Consistent (+) of  inconsistent (-) met proposities 
FIGUUR 4.4.2 Synthese cross-case bevindingen vanuit onderaannemersperspectief 
Vergelijking van het A- en OA-perspectief middels een illustratie van proposities: 
P1 De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer heeft 
een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
Vanuit A- en OA-perspectief wordt geïllustreerd dat gepercipieerde teamoriëntatie van ruilpartners, 
naast teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen zelf, essentieel is in het succes van AOR-
samenwerking en als een voorwaarde wordt gezien voor nauwere AOR-samenwerking. 
Gepercipieerde teamoriëntatie zorgt ervoor dat sleutelfunctionarissen naast standaard contracten 
een additionele inspanningsverplichting richting de ruilpartner (als individu) ervaren. Deze 
inspanningsverplichting wordt versterkt doordat ruilpartners woonachtig zijn in dezelfde lokale 
leefomgeving waarin sociale relaties buiten de zakelijke omgeving met elkaar worden opgebouwd. 
Bevindingen illustreren daarnaast dat de inspanningsverplichting in mindere mate wordt ervaren 
indien teamoriëntatie en gepercipieerde teamoriëntatie niet congruent worden ervaren.  
Cross-case-analyse ondersteunt propositie 1. Empirisch onderzoek heeft opgeleverd dat er 
onderscheid gemaakt kan worden in teamoriëntatie en gepercipieerde teamoriëntatie en beiden 
project gedreven en dynamisch een bijdrage leveren aan succesvolle AOR-samenwerking.  
P2 Het onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 
onderaannemer heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
Vanuit A- en OA-perspectief wordt geïllustreerd dat onderling vertrouwen essentieel is in het succes 
van AOR-samenwerking en als een voorwaarde wordt gezien voor AOR-samenwerking. In 
tegenstelling tot Lau en Rowlinson (2009) illustreren bevindingen dat A- en OA-sleutelfunctionarissen 
in nauwere MKB AORs meer de nijging hebben om te vertrouwen op interpersoonlijk niveau dan op 
interorganisatie niveau. Onderling vertrouwen is gebaseerd op eerdere ervaringen met elkaar en 
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heeft invloed op teamoriëntatie van functionarissen. Bevindingen illustreren dat het onderling 
vertrouwen tussen functionarissen niet geheel congruent wordt ervaren. Zo lijken A-
sleutelfunctionarissen meer aandacht voor hun belang te ervaren dan OA-sleutelfunctionarissen. OA-
functionarissen ervaren deze (geïnstitutionaliseerde) omstandigheden niet als hinderlijk. Meer 
aandacht voor het OA-belang impliceert echter een (nog) betere AOR-samenwerking.  
Cross-case-analyse ondersteunt propositie 2. Empirisch onderzoek heeft opgeleverd dat onderling 
vertrouwen een bijdrage levert aan het succes van AOR-samenwerking en dynamisch van aard is. 
P3 De frequentie van communiceren tussen sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 
onderaannemer heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
Vanuit A- en OA-perspectief wordt geïllustreerd dat de frequentie van formele (e-mail) 
communicatie (zowel in het voortraject als tijdens de productiefase van een bouwproject) in 
succesvolle AOR-samenwerking verlaagd wordt door een hogere informele (telefoon) communicatie 
frequentie tijdens het voortraject van bouwprojecten en zodoende bijdraagt aan succesvolle AOR-
samenwerking. De bereidheid van sleutelfunctionarissen om meer gebruik te maken van informele 
communicatie houdt verband met teamoriëntatie en onderling vertrouwen. Bevindingen illustreren 
daarnaast dat functionarissen binnen nauwere AORs op basis van het verleden communicatiegedrag 
gedifferentieerd op elkaar afstemmen ten behoeve van succesvolle AOR-samenwerking.  
Cross-case-analyse ondersteunt propositie 3. Empirisch onderzoek heeft opgeleverd dat de 
frequentie van formele en informele communicatie tijdens bouwprocessen varieert en een 
wisselwerking hebben in succesvolle AOR-samenwerking. De frequentie van communiceren is 
zodoende dynamisch van aard en levert een bijdrage aan het succes van AOR-samenwerking. 
P4 De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer in het 
verleden hebben samengewerkt heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
In tegenstelling tot bevindingen van Welling en Kamann (2001) illustreren case-bevindingen dat een 
interpersoonlijk verleden van sleutelfunctionarissen in nauwere MKB AORs niet een marginaal maar 
een zeer positief effect heeft op projectmanagement succes. Bevindingen illustreren dat het 
gezamenlijk verleden van actoren (organisaties en individuen) essentieel wordt ervaren. Het 
gezamenlijk verleden heeft invloed op teamoriëntatie, onderling vertrouwen en de frequentie van 
communiceren en creëert op het projectmatige productieniveau (Vrijhoef & Koskela, 2005; Vrijhoef, 
2011) een stabiele(re) omgeving. Op basis van het verleden worden interpersoonlijke relaties 
gecultiveerd. Deze cultivatie komt met name tot uiting in het voortraject van bouwprocessen waarbij 
de herhaalbaarheid van activiteiten wordt verhoogd en onzekerheid wordt verlaagd zodat 
leereffecten worden opgedaan.  
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Cross-case-analyse ondersteunt propositie 4.  Empirisch onderzoek heeft opgeleverd dat het 
gezamenlijk verleden van actoren (organisaties en individuen) verband houdt met teamoriëntatie, 
onderling vertrouwen en de frequentie van communicatie en zodoende een bijdrage levert aan het 
succes van AOR-samenwerking, in het bijzonder in voortrajecten van bouwprocessen. 
P5 De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en onderaannemer in de 
toekomst verwachten samen te werken heeft een positieve invloed op het projectmanagement succes. 
A- en OA-functionarissen illustreren dat een gezamenlijke toekomstverwachting binnen nauwere 
AOR-samenwerking gebaseerd is op het gezamenlijk verleden en invloed heeft op teamoriëntatie 
(van zichzelf en gepercipieerde teamoriëntatie) en zodoende dient als beveiligingsmechanisme voor 
succesvolle AOR-samenwerking. Vanuit A-perspectief wordt daarnaast geïllustreerd dat de aard van 
OA-activiteiten invloed heeft op de bijdrage van een gezamenlijke toekomstverwachting. Zo 
illustreren bevindingen dat een gezamenlijke toekomstverwachting meer bijdraagt wanneer 
sleutelfunctionarissen in het voortraject van een bouwproject intensiever samenwerken (en meer 
afhankelijk zijn van elkaar). Ook illustreren cross-case bevindingen inconsistenties. Zo wordt vanuit 
OA-perspectief geïllustreerd dat een gezamenlijke toekomstverwachting alleen leidt tot 
succesvolle(re) AOR-samenwerking indien (zakelijke) interpersoonlijke relaties, welke aan 
omstandigheden onderhevig zijn, suboptimaal worden beschouwd.  
Op basis van bevindingen wordt deels ondersteuning gevonden voor propositie 5. Empirisch 
onderzoek heeft opgeleverd dat er vanuit het A- en OA-perspectief binnen de drie AORs anders 
wordt gekeken naar de bijdrage van een gezamenlijke toekomstverwachting.  
Gebaseerd op a priori afgeleide proposities en empirische bevindingen worden in figuur 4.4.3 
resultaten uit het empirisch onderzoek weergegeven. Meer details en een overzicht van de 
interviewresultaten zijn per categorie opgenomen in de datamatrix (zie database). 
P1 
De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 




Het onderlinge vertrouwen van sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer 




De frequentie van communiceren tussen sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB 




De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 





De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de organisaties van MKB aannemer en 




FIGUUR 4.4.1 Overzicht resultaten empirisch onderzoek 
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5 CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
In dit hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen uit dit onderzoek weergegeven. Vervolgens 
worden bevindingen besproken en geïnterpreteerd. Het hoofdstuk eindigt met aanbevelingen voor 
het bedrijfsleven en vervolgonderzoek. 
5.1 CONCLUSIES 
Zoals in paragraaf 1.1 is beschreven bouwt deze thesis primair voort op het werk van Bemelmans et 
al. (2012a) en Bygballe et al. (2010) door interpersoonlijke factoren in nauwere MKB B&U AORs te 
verkennen en beschrijven. De probleemstelling in dit onderzoek luidt: Welke factoren op 
interpersoonlijk niveau spelen een rol in het succes van de samenwerking tussen MKB B&U 
aannemers en onderaannemers? 
De vraag naar inzicht in welke factoren in de relatie op interpersoonlijk niveau in het succes van 
nauwere MKB B&U AOR-samenwerking spelen is vertaald naar het indringend en dyadisch in beeld 
brengen van gedetailleerde processen, aspecten, achterliggende motivaties, ideeën en meningen. 
Resultaten ondersteunen dat interpersoonlijke succesfactoren: (P1) teamoriëntatie, (P2) onderling 
vertrouwen, (P3) de frequentie van communiceren en (P4) een gezamenlijk verleden invloed hebben 
op projectmanagement succes, gemeten in: tijd, kosten en/of kwaliteit. Resultaten ondersteunen 
deels dat (P5) een gezamenlijke toekomstverwachting invloed heeft op projectmanagement succes. 
5.2 DISCUSSIE 
In de vorige paragraaf is antwoord gegeven op de vraag welke interpersoonlijke factoren een rol 
spelen in het succes van AOR-samenwerking. In deze paragraaf wordt besproken hoe en waarom 
deze factoren een bijdragen leveren door bevindingen te bespreken en te interpreteren. 
Interpersoonlijke succesfactor (P1): Teamoriëntatie 
Fong en Lung (2007, p.166) onderzochten hoe sleutelfunctionarissen in de BS zichzelf in een 
interorganisatie projectteam setting zien. In dit onderzoek is een dyadisch onderzoeksperspectief 
gehanteerd waarbij A- en OA-sleutelfunctionarissen teamoriëntatie van elkaar, te typeren als 
gepercipieerde teamoriëntatie, duiden. Case-bevindingen illustreren dat gepercipieerde 
teamoriëntatie, naast teamoriëntatie van functionarissen zelf, een rol speelt in het succes van 
nauwere MKB B&U AOR-samenwerking. Gepercipieerde teamoriëntatie en teamoriëntatie dienen op 
elkaar afgestemd te zijn en worden door sleutelfunctionarissen als voorwaarden gezien voor AOR-
samenwerking. Zonder gepercipieerde teamoriëntatie worden actoren (organisaties en individuen) 
op voorhand uitgesloten voor nauwere AOR-samenwerking. Daarnaast is gepercipieerde 
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teamoriëntatie van belang omdat functionarissen zelf een additionele inspanningsverplichting naar 
elkaar ervaren. Hierdoor wordt zonder dat het vervelend wordt ervaren, met elkaar meegedacht, is 
informatievoorziening beter op elkaar afgestemd en helpen functionarissen elkaar meer met het 
beheersen van tijd, kosten en/of kwaliteit. Case-bevindingen illustreren dat gepercipieerde 
teamoriëntatie bij meer geïntegreerde bouworganisatievormen een grotere rol in het succes van 
AOR-samenwerking speelt dan bij traditionele bouworganisatievormen omdat gezamenlijk eerder 
invloed uitgeoefend kan worden op projectmanagement succes. Verwant hieraan illustreren case-
bevindingen dat gepercipieerde teamoriëntatie bij complexere projecten ook een grotere rol speelt 
in het succes van AOR-samenwerking dan bij minder complexe projecten omdat bij complexere 
projecten een hogere interafhankelijkheid wordt ervaren. Voorgaande discussie leidt tot een 
nuancering en splitsing van propositie 1: 
P1* De teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen binnen de partnerorganisaties van MKB B&U aannemer en 
onderaannemer is dynamisch van aard en heeft een positieve invloed op projectmanagement succescriteria, 
gemeten in tijd, kosten en/of kwaliteit. 
P1** De gepercipieerde teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen binnen de partnerorganisaties van MKB B&U 
aannemer en onderaannemer is dynamisch van aard en heeft een positieve invloed op projectmanagement 
succescriteria, gemeten in tijd, kosten en/of kwaliteit. 
Interpersoonlijke succesfactor (P2): Onderling vertrouwen 
Lau en Rowlinson (2009) concludeerden dat A- en OA-sleutelfunctionarissen de nijging hebben om 
relatief meer vertrouwen op interorganisatie niveau te hebben dan op interpersoonlijk niveau. Case-
bevindingen illustreren dat sleutelfunctionarissen in nauwere MKB AORs meer de nijging hebben om 
te vertrouwen op interpersoonlijk niveau dan op interorganisatie niveau. Onderling vertrouwen 
tussen sleutelfunctionarissen is essentieel en wordt een voorwaarde voor nauwere MKB B&U AOR-
samenwerking beschouwd. Onderling vertrouwen is gebaseerd op eerdere ervaringen (uit binnen en 
buiten de zakelijke omgeving) met elkaar. Door eerdere ervaringen weten functionarissen precies 
wat ze aan elkaar hebben en vertrouwen daardoor meer op het vakmanschap en goede intenties van 
elkaar. Onderling vertrouwen wordt van belang geacht omdat functionarissen sterk afhankelijk van 
elkaar zijn, veel verantwoordelijkheid dragen en autonoom veel invloed hebben op 
projectmanagement succes. Onderling vertrouwen wordt beïnvloed door dagelijkse drukte van 
contactpersonen waardoor onderling vertrouwen niet alleen op de lange termijn maar ook korte 
termijn dynamisch van aard is. Case-bevindingen illustreren dat onderling vertrouwen bij meer 
geïntegreerde bouworganisatievormen en complexere projecten een grotere rol in het succes van 
AOR-samenwerking spelen dan bij traditionele en minder complexe projecten omdat functionarissen 
een hogere interafhankelijkheid ervaren bij het beheersen van projectmanagement succes. 
Voorgaande discussie leidt tot een nuancering van propositie 2: 
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P2* Het onderling vertrouwen van sleutelfunctionarissen binnen de partnerorganisaties van MKB B&U aannemer en 
onderaannemer is dynamisch van aard en heeft een positieve invloed op projectmanagement succescriteria, 
gemeten in tijd, kosten en/of kwaliteit. 
Interpersoonlijke succesfactor (P3): De frequentie van communiceren 
Cheung et al. (2013) concludeerden dat vertrouwen niet alleen op interorganisatie niveau maar ook 
op interpersoonlijk niveau invloed heeft op communicatie en projectprestaties beïnvloeden. In dit 
onderzoek wordt deze conclusie ondersteund waarbij bevindingen illustreren dat functionarissen 
communicatiegedrag gedifferentieerd op elkaar afstemmen ten behoeve van het beheersen van 
projectmanagement succes. Door een sterk onderling vertrouwen wordt e-mail niet expliciet 
gebruikt om afspraken vast te leggen waardoor relatief meer gebruik wordt gemaakt van de telefoon 
als communicatiemedium. Interpersoonlijke communicatie binnen nauwere AOR-samenwerking lijkt 
meer informeel van aard en is intensiever in het voortraject van bouwprojecten. Bevindingen 
illustreren dat de frequentie van communicatie bij meer geïntegreerde bouworganisatievormen en 
complexere projecten hoger is dan bij traditionele en minder complexe projecten omdat actoren 
eerder bij bouwprocessen betrokken worden waardoor functionarissen elkaar meer (kunnen) helpen 
met het beheersen van projectmanagement succes. Voorgaande discussie leidt tot een nuancering 
van propositie 3:  
P3* De frequentie van formeel en informeel communiceren tussen sleutelfunctionarissen binnen de 
partnerorganisaties van MKB B&U aannemer en onderaannemer is dynamisch van aard en heeft een positieve 
invloed op projectmanagement succescriteria, gemeten in tijd, kosten en/of kwaliteit. 
Bevindingen illustreren daarnaast dat de frequentie van communicatie tussen sleutelfunctionarissen 
afhankelijk is van de aard van OA-activiteiten. Zo is de communicatiefrequentie binnen AOR1 en 
AOR2 in het voortraject hoger dan binnen AOR3. Empirisch onderzoek heeft opgeleverd dat het 
theoretisch kader ten aanzien van de fasering van het bouwproces verder uitgebreid kan worden 
omdat de intensiteit van interpersoonlijke communicatie tussen verschillende sleutelfunctionarissen 
varieert. De fasering van DNR-STB (2014) en/of ONRI (2005) bieden hier ruimte voor. 
Interpersoonlijke succesfactor (P4): Een gezamenlijk verleden  
Kamann et al. (2006, p.28) concludeerden dat er marginaal bewijs gevonden wordt dat een 
gezamenlijk interpersoonlijk verleden van A- en OA-sleutelfunctionarissen een positief effect heeft 
op de prestaties van onderaannemers. Case-bevindingen illustreren dat het gezamenlijk verleden van 
sleutelfunctionarissen binnen nauwere MKB B&U AOR-samenwerking niet alleen een positieve 
invloed hebben op de prestaties van onderaannemers maar ook op die van aannemers. Het 
gezamenlijk verleden wordt door de functionarissen van essentieel belang geacht in het succes van 
AOR-samenwerking omdat gezamenlijk ervaringen ervoor zorgen dat de herhaalbaarheid van 
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activiteiten wordt verhoogd en onzekerheid in met name het voortraject van bouwprocessen wordt 
verlaagd, zodat leereffecten worden opgedaan. Door het gezamenlijk verleden (uit binnen en buiten 
de zakelijke omgeving) worden interpersoonlijke relaties gecultiveerd en stemmen functionarissen 
gedrag gedifferentieerd op elkaar af. Bevindingen illustreren zodoende dat het gezamenlijk verleden 
van actoren (organisaties en individuen) invloed heeft op teamoriëntatie, gepercipieerde 
teamoriëntatie, onderling vertrouwen en de frequentie communicatie. Derhalve achten de 
sleutelfunctionarissen het van belang dat OA-selectie primair blijft plaatsvinden op basis van 
vertrouwen in plaats van op basis van laagste kosten. Gezamenlijke ervaringen bepalen immers hoe 
met elkaar wordt omgegaan. Voorgaande discussie leidt tot een nuancering van propositie 4: 
P4* De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de partnerorganisaties van MKB aannemer en onderaannemer in 
het verleden hebben samengewerkt heeft invloed op teamoriëntatie, gepercipieerde teamoriëntatie, onderling 
vertrouwen en de frequentie van communicatie en hebben zodoende een positieve invloed op projectmanagement 
succescriteria, gemeten in tijd, kosten en/of kwaliteit. 
Interpersoonlijke succesfactor 5: Een gezamenlijke toekomstverwachting  
Welling en Kamann (2001, p.32) concludeerden dat hoe groter de omvang van A- en OA-organisaties, 
hoe minder waarschijnlijk individuen in de toekomst verwachten samen te werken en hoe minder 
individuen in de toekomst verwachten samen te werken, hoe meer opportunistisch gedrag vertoond 
zal worden. Kamann et al. (2006, p.28) concludeerden dat wanneer A-sleutelfunctionarissen een 
interpersoonlijke toekomst verwachten, er een negatieve relatie bestaat met de verwachting dat 
conflicten binnen een relatie zullen ontstaan. Case-bevindingen sluiten aan bij Welling en Kamann 
(2001) en Kamann et al. (2006) en illustreren dat sleutelfunctionarissen binnen nauwere MKB B&U 
AOR-samenwerking het waarschijnlijk achten dat zij in de toekomst samen werken, waardoor geen 
opportunistisch gedrag bij elkaar ervaren wordt. Daarnaast illustreren case-bevindingen dat de 
gezamenlijke toekomst niet onvoorwaardelijk gepercipieerd wordt waardoor deels een additionele 
inspanningsverplichting naar elkaar wordt ervaren. Deze inspanningsverplichting heeft een positieve 
invloed op projectmanagement succes omdat functionarissen hierdoor meer coöperatief gedrag 
vertonen, zoals dat in AOR2 het geval is. Binnen AOR1 wordt dit verband alleen vanuit A-perspectief 
ervaren, niet vanuit OA-perspectief. Binnen OAR3 ervaren geen van de sleutelfunctionarissen een 
verband tussen deze additionele inspanningsverplichting en projectmanagement succes. Een 
plausibele verklaring voor afwijkende percepties wordt gevonden in het feit dat A1 en OA2 
recentelijk een gezamenlijke investering hebben gedaan in BIM-software waarmee 
sleutelfunctionarissen in de toekomst intensiever verwachten samen te werken. Dergelijke 
investeringen worden binnen AOR1 en AOR3 niet verwacht waardoor de verwachting is dat de mate 
van samenwerking wordt gecontinueerd. Voorgaande discussie leidt tot een nuancering van 
propositie 5: 
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P5* De mate waarin sleutelfunctionarissen binnen de partnerorganisaties van MKB aannemer en onderaannemer in de 
toekomst intensiever verwachten samen te werken is dynamisch van aard en heeft een positieve invloed op 
projectmanagement succescriteria, gemeten in tijd, kosten en/of kwaliteit. 
5.3 AANBEVELINGEN VOOR DE PRAKTIJK 
Dit onderzoek heeft een aantal implicaties voor de bestuurlijke praktijk van MKB B&U aannemers en 
onderaannemers. Ten eerste laten resultaten zien dat interpersoonlijke factoren een belangrijke rol 
spelen in het succes van nauwere AOR-samenwerking en dat interpersoonlijke factoren in de ogen 
van partners van belang zijn. Deze bevindingen benadrukken de psychologische en sociale aspecten 
van relatiemanagement. De resultaten geven inzicht in de logica achter verschillende 
interpersoonlijke factoren. Deze informatie is relevant omdat het handvatten biedt voor het 
managen van dergelijke samenwerkingsrelaties. Het besef dat samenwerkingsrelaties ontwikkelen en 
op verschillende niveaus elkaar beïnvloeden is in de gefragmenteerde context van de BS niet 
wijdverspreid; het volwassenheidsniveau van kleine(re) MKB B&U aannemers en onderaannemers 
ten aanzien van relatiemanagement is immers laag. Er zijn maar weinig praktijkbeoefenaars die de 
logica ontrafelen achter succesfactoren die spelen in hun persoonlijke relaties en bijdragen aan het 
succes van samenwerken tussen organisaties.  
Het zou voor de bestuurlijke praktijk de moeite waard zijn om kennis te maken met begrippen als 
teamoriëntatie, gepercipieerde teamoriëntatie, onderling vertrouwen, de frequentie van 
communiceren, een gezamenlijk verleden en een gezamenlijke toekomstverwachting om hun 
bewustzijn van dynamieken in de ontwikkeling van AORs te verbeteren. Deze inzichten kunnen hen 
helpen om verder te kijken dan de traditionele grenzen van transacties zodat meer nadruk gelegd 
kan worden op het opbouwen van relaties en organisaties gezamenlijk antwoord kunnen geven op 
wijzigende hedendaagse klantwensen, innovatie, duurzaamheid en doorloopsnelheid van het 
bouwproces.  
5.4 AANBEVELINGEN VOOR VERDER ONDERZOEK 
Dit onderzoek heeft verschillende zwakke punten welke dienen te worden benadrukt. Een eerste 
beperking van deze meervoudige casestudy is dat case-organisaties, en drie hieruit voortvloeiende 
analyse-eenheden, op basis van meerdere homogene elementen doelgericht zijn geselecteerd. 
Mogelijk zijn er binnen de selectie zowel op organisatieniveau als op individueel niveau andere 
elementen die invloed hebben op resultaten. Zo zijn de case-organisaties, met uitzondering van OA2, 
te typeren als familiebedrijf welke geleid worden door 2e, 3e, 4e of zelfs 5e generatie nakomelingen 
van de oorspronkelijke oprichter waardoor mogelijk anders invulling wordt gegeven aan 
samenwerkingsrelaties. Een andere beperking van deze meervoudige casestudy is dat er tijdens het 
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onderzoek niet meer cases zijn toegevoegd totdat theoretical saturation is bereikt, wat ideaal zou 
zijn in een meervoudige casestudy (Eisenhardt, 1989). Eisenhardt (1989) stelt dat saturation wordt 
bereikt wanneer onderzoekers minimaal leren van het bestuderen van fenomenen omdat 
geobserveerde verschijnselen al eerder zijn waargenomen. Eisenhardt stelt dat uit pragmatische 
overwegingen, zoals tijd en geld, vaak de mogelijkheid wordt ontnomen om saturation in één 
onderzoek te bereiken. Yin (2009) wijst er daarnaast op dat casestudy’s niet alleen in verschillende 
contexten herhaald kunnen worden voor het verbeteren van externe validiteit maar ook voor het 
verbeteren van ontwikkelde theorie. Opgemaakt kan worden dat Eisenhardt en Yin erop wijzen dat 
casestudy’s gericht moeten zijn op het bereiken van theoretical saturation, echter is dit moeilijk te 
bewijzen. 
Er zijn een aantal mogelijke wegen voor vervolgonderzoek. Ten eerste zou vervolg casestudy-
onderzoek of survey-onderzoek de externe validiteit van bevindingen verbeteren. Daarnaast is dit 
onderzoek gericht op interpersoonlijke succesfactoren welke spelen tussen sleutelfunctionarissen, 
die vanuit het bedrijfskantoor leiding geven aan de organisatie. Op een lager niveau in de 
organisaties, op de bouwplaats, werken ook grens overstijgende functionarissen samen. Zo kunnen 
samenwerkende uitvoerders en voormannen interpersoonlijke succesfactoren anders beschouwen 
dan de onderzochte sleutelfunctionarissen. Een andere mogelijke route voor vervolg onderzoek 
bestaat uit het hanteren van een breder onderzoeksperspectief waarbij de steekproef niet bestaat 
uit een dyade maar uit een netwerk van drie of meer actoren. Het bestuderen van sociale 
uitwisselingen in de context van uitwisselingssystemen waarbij ook inzichten van opdrachtgevers en 
adviseurs (zoals architecten) waarmee nauwer wordt samengewerkt zijn opgenomen kan 
interessante inzichten opleveren. Theorieën uit de Social Exchange Theory literatuur kunnen een 
solide basis geven voor dergelijk onderzoek. In het kader van nauwere MKB B&U ketensamenwerking 
is dit een onontgonnen onderzoeksgebied waardoor verkennende en beschrijvende studies vooraf 
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BIJLAGE 1 BOUW GERELATEERDE SAMENWERKINGSDEFINITIES  
Bouw gerelateerde definities van partnering volgens de typering van Eriksson (bewerkt van 




Type 1: Simplistisch en algemeen van aard  
Partnering is the simple process of establishing good working relations between project parties. Chan et al. (2003a) 
Partnering is a management approach used by two or more organizations to achieve specific 
business objectives by maximizing the effectiveness of each participant’s resources.  
Bennett en Jayes (1995) 
Partnering is synonymous with strategic alliance. Love et al. (2002) 
Partnering is a collaborative approach, is commonly mixed up with alliancing in the construction 
industry. 
Rowlinson en Cheung (2004) 
Type 2: Omvat de belangrijkste middelen waardoor type 2 een rijker beeld geeft dan type 1 
Partnering can then be described as an attempt to establish non-adversarial working relationships 
among project participants through mutual commitment and open communication. 
Cheung et al. (2003a) 
Partnering is a project management approach to enhance project performance through a 
transformation of the traditionally confrontational construction culture to one that is based on trust 
and openness. 
Cheung et al. (2003b) 
Type 3: Focussen zich op de belangrijkste bestandsdelen van partnering  
Partnering is a long-term commitment by two or more organizations for the purpose of achieving 
specific business objectives by maximising the effectiveness of each participant’s resources. This 
requires changing traditional relationships to a shared culture without regard to organizational 
boundaries. The relationship is based on trust, dedication to common goals, and an understanding 
of each other’s individual expectations and values. Expected benefits include improved efficiency 
and cost-effectiveness, increased opportunity for innovation, and the continuous improvement of 
quality products and services”  
CII (1991, 1996) 
Partnering is a structured management approach to facilitate team working across contractual 
boundaries…it should not be confused with other good project management practice, or with 
longstanding relationships, negotiated contracts, or preferred supplier arrangement, all of which 
lack the structure and objective 
measures that must support a partnering relationship. 
CIB (1997) 
Nyström (p.473) concludes that “a definition does not exist for this multifaceted concept.” Trust and 
mutual understanding are the two most important components (…) and that incentives, 
teambuilding activities, partner selection, openness, facilitator, conflict resolution techniques, and 
structured meetings are other important components that have to be present to some extent. 
Nyström (2005) 
Soft components trust, commitment, cooperation and communication along with the hard 
components formal contract and gain-share/pain-share are the key 
components of construction alliancing, which is a similar type of cooperative relationship. 
Yeung et al. (2007) 
Type 4: Zoals type 3 maar exclusief doelen (partnering leidt niet altijd tot prestatieverbeteringen) 
Partnering is an imprecise and inclusive concept capturing within it a wide range of behaviour, 
attitudes, values, practices, tools and techniques. 
Bresnen en Marshall (2000) 
Partnering is a structured sequence of processes initiated at the outset of a project that is based on 
mutual objectives and utilizes specific tools and techniques such as facilitated workshops, a charter, 
conflict resolution techniques and continuous improvements techniques. 
Lu en Yan (2007) 
Partnering is a cooperative governance form facilitated through various cooperative procurement 
procedures, of which all are not required for a partnering label. 
Eriksson (2008) 
Partnering is a cooperative governance form that is based on core and optional cooperative 
procurement procedures to such an extent that cooperation-based coopetition is facilitated. 
Mandatory core procedures are: soft parameters in bid evaluation, compensation form based on 
open books, and usage of the core collaborative tools start-up workshop, joint objectives, follow up 
workshops, teambuilding, and conflict resolution techniques. Complementary optional procedures 
are: early involvement of contractors in concurrent engineering, limited bid invitation, joint selection 
and involvement of subcontractors in broad partnering teams, collaborative contractual clauses, 
incentives based on group performance, usage of complementary collaborative tools (e.g. 
partnering questionnaire, facilitator, joint risk management, joint project office, and joint IT tools), 
and increased focus on contractors’ self-control. 
Eriksson (2010) 
FIGUUR B1.1 Overzicht definities partnering 
                                                                
2 Niet opgenomen in de literatuurlijst. Zie genoemde studies voor bronvermelding. 
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In the construction industry, alliances present a unique project delivery form which is normally 
known as ‘project alliancing’ in which ‘the owner collaborates with one or more service providers to 
share the risks and responsibilities in delivering the capital phase of a project’ 
DTF Victoria (2006) 
Generally, project alliances in the construction industry belong to one type of vertical, non-equity 
alliances that are formed between clients and service providers through contracts. 
Nooteboom (1999) 
Alliancing is regarded as a type of partnering approach or used interchangeably with partnering. Chen et al. (2012) 
FIGUUR B1.2 Overzicht definities alliancing 





Supply chain collaboration   
(...) collaboration with customers and suppliers (…) facilitating behavioral change, that is, the shifting 
from traditional arms-length or even adversarial attitudes to a partnership perspective that fosters 
cooperation and a freer exchange of information.  
Stank et al. (2001)  
 
(…)jointly creating the common pace of information sharing, replenishment, and supply 
synchronization in the system reduces both excess inventory and is essential to avoid the costly 
bullwhip effect (…).  
Holweg et al. (2005)   
 
Collaboration where two or more parties in the supply chain jointly plan a number of promotional 
activities and work out synchronised forecasts, on the basis of which the production and 
replenishment processes are determined  
Skjott-Larsen et al. (2003)  
(…) collaboration among all participants in the value chain, whatever their size, function, or relative 
position.  
Sahay (2003)  
(…) supply chain approach limiting collaboration to a small but potentially critical number of 
customers and suppliers (..).  
Barratt (2004)  
Supply chain partnership  
(…) direct, long term association, encouraging mutual planning and problem solving efforts.  Maloni and Benton (1997)  
(…) information sharing-based partnership giving incentives to guarantee supply reliability and 
induce cooperation.  
Yu et al. (2001)  
(…) mutual cooperation and coordination among partners to decide the retail and the wholesale 
price, profit margins and inventory level in stock in order to get a greater market share and hence 
higher revenues.  
Chauhan en Proth (2005)  
(…)closely integrated, mutually beneficial relationships that enhance supply chain performance  Lambert et al. (2004) 
FIGUUR B1.3 Overzicht definities van ketensamenwerking en gerelateerde concepten 
  
                                                                
3
 Niet opgenomen in de literatuurlijst. Zie genoemde studies voor bronvermelding. 
4 Niet opgenomen in de literatuurlijst. Zie genoemde studies voor bronvermelding. 
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BIJLAGE 2 INDICATOREN VOOR THEORETISCHE VARIABELEN 
1. Teamoriëntatie (Fong & Lung, 2007; Isabella & Waddock, 1994, p.854) 
a. Het nemen van beslissingen als een team 
b. Met elkaar opschieten 
c. Opbouwen van consensus 
d. Vertrouwen in elkaars oordeel 
e. Vrij en open communiceren 
f. Luisteren naar verschillende meningen 
g. Tolereren van onenigheid 
h. Overeenstemming over definitieve besluitvorming 
i. Gelijke bijdrage van alle leden 
2. Onderling vertrouwen (Seppänen et al., 2007; Zaheer et al., 1998, p.148) 
a. Evenwichtigheid bij onderhandelingen tijdens onderaanneming selectie 
b. Evenwichtigheid handelingen tijdens de looptijd van het project  
c. Betrouwbaarheid contactpersoon  
d. Aandacht voor het belang van een contactpersoon, zelfs wanneer dit kostbaar is 
e. Prestaties contactpersoon voldoen aan verwachtingen 
3. De frequentie van communiceren (Cheung et al., 2013, p.948) 
a. Ten behoeve van informatieoverdracht wordt het meest frequent gebruik gemaakt van schrift/fax 
b. Ten behoeve van informatieoverdracht wordt het meest frequent gebruik gemaakt van e-mail 
c. Ten behoeve van informatieoverdracht wordt het meest frequent gebruik gemaakt van telefoon 
d. Ten behoeve van informatieoverdracht wordt het meest frequent gebruik gemaakt van face-to-face contact 
4. Een gezamenlijk verleden (Welling en Kamann, 2006, p.36) 
a. Contactpersonen hebben zowel op organisatieniveau als op persoonlijk niveau een verleden 
b. Contactpersonen hebben op organisatieniveau een verleden, maar niet op persoonlijk niveau 
5. Een gezamenlijke toekomstverwachting (Welling en Kamann, 2006, p.36) 
a. Contactpersonen verwachten zowel op organisatieniveau als op persoonlijk niveau een gezamenlijke 
toekomst 
b. Contactpersonen verwachten op organisatieniveau een gezamenlijke toekomst, niet op persoonlijk niveau 
6. Projectmanagement succes (Caniëls et al., 2012, p.116) 
a. Tijd: afronding activiteiten binnen planning 
b. Kosten: binnen budget 
c. Kwaliteit: tevreden met het afgeleverde resultaat 
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BIJLAGE 3 HET INTERVIEWSCHEMA 
In deze bijlage wordt het interviewschema , samen met interviewvragen, uiteengezet welke 
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Introductie interviews (ca. 7 min) 
Allereerst wil ik u bedanken voor uw bereidheid en deelname aan dit onderzoek op het gebied van 
relatiemanagement onder het MKB in de bouwsector. In dit gesprek wil ik vanuit uw perspectief 
achterhalen welke factoren op interpersoonlijk niveau tussen u en uw ‘aannemer-contactpersonen’ / 
‘onderaannemer-contactpersonen’5 spelen en invloed hebben bij succesvolle samenwerkingsrelaties. 
De vraag naar inzicht in welke factoren op persoonlijk niveau in succesvolle relaties spelen wordt 
hierbij vertaald naar het in beeld brengen van gedetailleerde processen, aspecten, achterliggende 
motivaties, ideeën en meningen over bepaalde thema’s welke we dadelijk zullen bespreken. Voordat 
we dadelijk het daadwerkelijke interview zullen beginnen vraag ik u ten behoeve van verslaglegging 
om toestemming voor het maken van een audio-opname. Deze opname wordt nadrukkelijk alleen 
voor dit onderzoek ten behoeve van verslaglegging gebruikt waarbij gegevens vertrouwelijk en 
anoniem worden verwerkt. Tevens benadruk ik hierbij dat nadrukkelijk niet naar vertrouwelijke 
informatie gezocht zal worden.  
Het wetenschappelijke doel van het onderzoek en de stand van zaken worden kort toegelicht. Het 
verkennen en beschrijven van interpersoonlijke aspecten in nauwere samenwerkingsrelaties kan 
bijdragen aan het verder ontwikkelen van relatiemanagement theorie dat als ultieme doel heeft het 
verbeteren van prestaties en het verder opbouwen van concurrentievoordeel voor samenwerkende 
organisaties. Het onderzoek draagt zodoende bij aan de ontwikkeling van wetenschappelijke kennis 
als aan de huidige praktijk door inzicht te ontwikkelen in de invloed van interpersoonlijke 
succesfactoren in projectmanagement succescriteria, gemeten in: 1) tijd, 2) budget en 3) kwaliteit. 
Tijdens dit interview, dat ongeveer een uur zal duren, richten we ons in het bijzonder op ‘drie reeds 
geïdentificeerde onderaannemer organisaties’ / ‘een reeds geïdentificeerde aannemer organisatie’6 
en diens door u te selecteren sleutelfunctionarissen. In dit onderzoek zullen ook een aantal van deze 
sleutelfiguren, uw contactpersonen, geïnterviewd worden zodat percepties anoniem met elkaar 
vergeleken kunnen worden.  
Na dit interview wordt zo snel mogelijk een (concept-) gespreksverslag opgesteld zodat door u waar 
nodig op- of aanmerkingen gemaakt kunnen worden. Tevens biedt dit de gelegenheid om 
aanvullende informatie op te zoeken en toe te voegen. Zodra het volledige onderzoek is afgerond zal 
de definitieve rapportage worden toegezonden.  
                                                                
5 Doorhalen wat niet van toepassing is. 
6
 Doorhalen wat niet van toepassing is. 
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Voor aanvang van het eigenlijke gesprek wordt nogmaals benadrukt dat het onderzoek anoniem zal 
plaatsvinden. Dit betekent dat de respondent en zijn organisatie geanonimiseerd zullen worden in 
het (concept-) gespreksverslag en definitieve rapportage. Daarnaast worden de antwoorden met 
uitzondering van de definitieve rapportage niet gedeeld met andere deelnemende organisaties en 
worden antwoorden ook niet verder gedeeld met de eigen organisatie. Er wordt nogmaals 
toestemming gevraagd om een audio-opname te maken en er wordt bevestigt hoeveel tijd er 
beschikbaar voor het interview is. Tot slot wordt voor aanvang van het gesprek geïnformeerd of de 
respondent nog aanvullende vragen heeft alvorens het daadwerkelijke interview zal beginnen. 
Interviewinstrument aannemer-respondenten (ca. 60 min) 
A0 Algemeen (door interviewer te beantwoorden) 
A0.1 Datum, plaats en locatie, tijd: 
A1 Informatie over de respondent 
A1.1 Naam respondent: 
A1.2 Leeftijd: 
A1.3 Opleiding en niveau: 
A1.4 Organisatie: 
A1.5 Functie / positie in organisatie: 
A1.6 Hoeveel jaar bent u werkzaam bij uw organisatie: 
A1.7 Hoeveel jaar bent u werkzaam in de huidige functie: 
A1.8 Hoofdverantwoordelijkheden in de organisatie: 
Toelichting op vragen: 
Voordat u de volgende vragen gaat beantwoorden dient u van iedere geselecteerde onderaannemer organisaties de sleutelfunctionaris, 
uw contactpersoon, in gedachten te nemen waarmee u het meest samenwerkt. Het is niet noodzakelijk dat u namen noemt7 maar u moet 
zelf heel duidelijk weten over wie het gaat als u vragen gaat beantwoorden. 
A1.9 Hoeveel jaar werkt u samen met het elektrotechnisch installatiebedrijf (OA1)? 
A1.10 Hoelang werkt u persoonlijk samen met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris van deze organisatie? 
A1.11 Wat zijn voor uw organisatie de voornaamste activiteiten welke deze sleutelfunctionaris persoonlijk uitvoert? 
A1.12 Hoeveel jaar werkt u samen met het werktuigbouwkundig installatiebedrijf (OA2)? 
A1.13 Hoelang werkt u persoonlijk samen met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris van deze organisatie? 
A1.14 Wat zijn voor uw organisatie de voornaamste activiteiten welke deze sleutelfunctionaris persoonlijk uitvoert? 
A1.15 Hoeveel jaar werkt u samen met het schildersbedrijf (OA3)? 
A1.16 Hoelang werkt u persoonlijk samen met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris van deze organisatie?  
A1.17 Wat zijn voor uw organisatie de voornaamste activiteiten welke deze sleutelfunctionaris persoonlijk uitvoert? 
A2 Open vragen over interpersoonlijke relaties 
A2.1 Kunt u uw persoonlijke relatie met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris van OA1 beschrijven? 
A2.2 Wat is volgens u de invloed van uw persoonlijke relatie met deze persoon op de samenwerking tussen beide organisaties? [hoe 
draagt het bij, waarom?] 
A2.3 Kunt u uw persoonlijke relatie met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris van OA2 beschrijven? 
A2.4 Wat is volgens u de invloed van uw persoonlijke relatie met deze persoon op de samenwerking tussen beide organisaties? [hoe 
draagt het bij, waarom?] 
A2.5 Kunt u uw persoonlijke relatie met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris van OA3 beschrijven? 
A2.6 Wat is volgens u de invloed van uw persoonlijke relatie met deze persoon op de samenwerking tussen beide organisaties? [hoe 
draagt het bij, waarom?] 
A-3 Hoofddoelen van de relatie op organisatieniveau ten aanzien van projectmanagement succescriteria: tijd, kwaliteit en kosten  
Toelichting op de volgende vragen: 
Met de volgende vragen gaan we in op de hoofddoelen van de interorganisatie relatie met OA1. 
A3.1 Hoe succesvol is AO1 als organisatie als het gaat om het tijdig uitvoeren van activiteiten? 
                                                                
7
 A-respondenten waren niet terughoudend met het specifiek benoemen van contactpersonen. 
De invloed van interpersoonlijke relaties op aannemer-onderaannemer relaties in de bouwsector 
-63- 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat het tijdig uitvoeren van activiteiten uit?  
A3.2 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfunctionaris als individu bij als het gaat om het tijdig uitvoeren van 
activiteiten? 
- Waar bestaat zijn bedrage concreet uit? 
A3.3 Hoe succesvol is AO1 als organisatie als het gaat om de kwaliteit van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de kwaliteit van uit te voeren activiteiten uit?  
A3.4 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfunctionaris als individu bij als het gaat om de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten?  
- Waar bestaat zijn bijdrage concreet uit? 
A3.5 Hoe beoordeelt u het succes van de samenwerking met AO1 als het gaat om de prijs van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de prijs van uit te voeren activiteiten uit?  
A3.6 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfunctionaris als individu bij als het gaat om de prijs van uit te voeren 
activiteiten?  
- Waar bestaat zijn bijdrage concreet uit? 
Toelichting op de volgende vragen: 
Met de volgende vragen gaan we in op de hoofddoelen van de interorganisatie relatie met OA2. 
A3.7 Hoe succesvol is AO2 als organisatie als het gaat om het tijdig uitvoeren van activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat het tijdig uitvoeren van activiteiten uit?  
A3.8 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfiguur bij als het gaat om het tijdig uitvoeren van activiteiten? 
- Waar bestaat zijn bedrage concreet uit? 
A3.9 Hoe succesvol is AO2 als organisatie als het gaat om de kwaliteit van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de kwaliteit van uit te voeren activiteiten uit?  
A3.10 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfiguur als individu bij als het gaat om de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten?  
- Waaruit bestaat zijn bijdrage concreet uit? 
A3.11 Hoe beoordeelt u het succes van de samenwerking met AO2 als het gaat om de prijs van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de prijs van uit te voeren activiteiten uit?  
A3.12 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfunctionaris als individu bij als het gaat om de prijs van uit te voeren 
activiteiten?  
- Waar bestaat zijn bijdrage concreet uit? 
Toelichting op de volgende vragen: 
Met de volgende vragen gaan we in op de hoofddoelen van de interorganisatie relatie met OA3. 
A3.13 Hoe succesvol is AO3 als organisatie als het gaat om het tijdig uitvoeren van activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat het tijdig uitvoeren van activiteiten uit?  
A3.14 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfunctionaris als individu bij als het gaat om het tijdig uitvoeren van 
activiteiten? 
- Waar bestaat zijn bedrage concreet uit? 
A3.15 Hoe succesvol is AO3 als organisatie als het gaat om de kwaliteit van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
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- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de kwaliteit van uit te voeren activiteiten uit?  
A3.16 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfunctionaris als individu bij als het gaat om de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten?  
- Waar bestaat zijn bijdrage concreet uit? 
A3.17 Hoe beoordeelt u het succes van de samenwerking met AO3 als het gaat om de prijs van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de prijs van uit te voeren activiteiten uit?  
A3.18 In hoeverre draagt de door u geselecteerde sleutelfunctionaris als individu bij als het gaat om de prijs van uit te voeren 
activiteiten?  
- Waar bestaat zijn bijdrage concreet uit? 
A4 Interpersoonlijke factoren 
Toelichting factor 1 - Teamoriëntatie: 
Teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen verwijst naar de houdingen die teamleden naar elkaar en naar de taak van een projectteam 
hebben. Teamoriëntatie weerspiegelt de aanvaarding van groepsnormen, het niveau van groepscohesie en het belang van het team 
lidmaatschap. 
A4.1  Hoe wordt door u de teamoriëntatie van de drie afzonderlijke onderaannemer-sleutelfunctionarissen ervaren?  
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
A4.1.1 In hoeverre worden beslissingen samen met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen als team genomen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.2 In hoeverre kunnen u en deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen met elkaar opschieten? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.3 In hoeverre wordt er met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen consensus opgebouwd? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.4 In hoeverre wordt vertrouwd in het oordeel van deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen?  
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.5 In hoeverre wordt er open gecommuniceerd met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.6 In hoeverre wordt er naar verschillende meningen van deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen geluisterd? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.7 In hoeverre wordt onenigheid met de deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen getolereerd? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.8 In hoeverre wordt overeenstemming met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen bereikt over definitieve besluitvorming? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.1.9 In hoeverre dragen u en deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen gelijk bij aan de samenwerkingsrelatie? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
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- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
Toelichting factor 2 – Onderling vertrouwen:  
Onderling vertrouwen  van sleutelfunctionarissen verwijst naar de mate waarin een bepaalde grens overstijgende sleutelfunctionaris 
vertrouwen heeft in een bepaalde grens overstijgende sleutelfunctionaris binnen een interorganisatie samenwerkingsrelatie. 
A4.2.1 Hoe wordt door u het onderlinge vertrouwen tussen u en de drie afzonderlijke onderaannemer-sleutelfunctionarissen ervaren? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
A4.2.2 In hoeverre handelen deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen evenwichtig tijdens de onderaannemerselectie van een 
project? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.2.3 In hoeverre handelen deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen evenwichtig tijdens de looptijd van een project? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.2.4 In hoeverre zijn deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen betrouwbaar? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.2.5 In hoeverre hebben deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen aandacht voor uw belang, zelfs wanneer dit voor hen kostbaar 
is? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.2.6 In hoeverre voldoen de prestaties van deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen aan uw verwachtingen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
 
Toelichting factor 3 – frequentie van communiceren: 
De frequentie van communiceren  tussen sleutelfunctionarissen verwijst naar hoe vaak individuele teamleden informatie via verschillende 
media zoals face-to-face, e-mail, fax en telefoon met elkaar uitwisselen. 
A4.3.1 Hoe wordt door u de frequentie van communiceren tussen u en de drie afzonderlijke onderaannemer-sleutelfunctionarissen 
ervaren? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
A4.3.2 Wat is het belang van frequente informatieoverdracht via schrift of fax met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.3.3 Wat is het belang van frequente informatieoverdracht via e-mail met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.3.4 Wat is het belang van frequente informatieoverdracht via telefoon met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.3.5 Wat is het belang van frequente face-to-face informatieoverdracht met deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
Toelichting factor 4 – Gezamenlijk verleden: 
Een gezamenlijk verleden  verwijst naar het gezamenlijke verleden waarin actoren (organisaties en individuen) hebben samengewerkt.  
A4.4.1 Hoe wordt door u het gezamenlijke verleden met de onderaannemers OA1, OA2 en OA3 en diens afzonderlijke 
sleutelfunctionarissen ervaren? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
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A4.4.2 In hoeverre hebben u en deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen op organisatieniveau een verleden? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.4.3 In hoeverre hebben u en deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen zowel op organisatieniveau als op persoonlijk niveau een 
verleden? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
Toelichting factor 5 – Gezamenlijke toekomst: 
Een gezamenlijk toekomst verwijst naar de gepercipieerde waarschijnlijkheid dat actoren (organisaties en individuen) in de toekomst 
verwachten samen te werken 
A4.5.1 Hoe wordt door u een gezamenlijke toekomst met de onderaannemers OA1, OA2 en OA3 en diens afzonderlijke 
sleutelfunctionarissen gepercipieerd? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
A4.5.2 In hoeverre hebben u en deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen op organisatieniveau een gezamenlijke toekomst? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A4.5.3 In hoeverre hebben u en deze onderaannemer-sleutelfunctionarissen zowel op organisatieniveau als op persoonlijk niveau een 
gezamenlijke toekomst? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
A5 Aanvullende interpersoonlijke factoren met invloed op het succes van samenwerking 
A5.1 We hebben het over de volgende persoonlijke factoren gehad: 1) teamoriëntatie, 2) interpersoonlijk vertrouwen, 3) het belang 
van frequent communiceren, 4) de samenwerking in het verleden en 5) de gepercipieerde samenwerking in de toekomst. Wat 
zijn volgens u andere factoren die spelen in uw persoonlijke relaties met onderaannemer-sleutelfunctionarissen en invloed 
hebben op het succes van samenwerking? 
A6 Algemene indruk interview (door interviewer te beantwoorden) 
A6.1 Algemene indruk van het interview (bijvoorbeeld goed/slecht, was de respondent terughoudend et cetera): 
Interviewinstrument onderaannemer-respondenten (ca. 60 min) 
OA0 Algemeen (door interviewer te beantwoorden) 
OA0.1 Datum, plaats en locatie, tijd: 
OA1 Informatie over de respondent 
OA1.1 Naam respondent: 
OA1.2 Leeftijd: 
OA1.3 Opleiding en niveau: 
OA1.4 Organisatie: 
OA1.5 Functie / positie in organisatie: 
OA1.6 Hoeveel jaar bent u werkzaam bij uw organisatie: 
OA1.7 Hoeveel jaar bent u werkzaam in de huidige functie: 
OA1.8 Hoofdverantwoordelijkheden in de organisatie: 
Toelichting op vragen: 
Voordat u de volgende vragen gaat beantwoorden dient u van de geselecteerde aannemer organisaties drie sleutelfunctionarissen, uw 
contactpersonen, in gedachten te nemen waarmee u het meest samenwerkt. Het is niet noodzakelijk dat u namen noemt8 maar u moet 
zelf heel duidelijk weten over wie het gaat als u vragen gaat beantwoorden. 
OA1.9 Hoeveel jaar werkt u samen met het aannemingsbedrijf (A1)? 
OA1.10 Hoelang werkt u persoonlijk samen met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris (ASF1) van deze organisatie? 
OA1.11 Hoelang werkt u persoonlijk samen met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris (ASF2) van deze organisatie? 
OA1.12 Hoelang werkt u persoonlijk samen met de door u geselecteerde sleutelfunctionaris (ASF3) van deze organisatie? 
                                                                
8OA-respondenten waren niet terughoudend met het specifiek benoemen van contactpersonen. 
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OA1.13 Wat zijn voor uw organisatie de voornaamste activiteiten welke deze sleutelfunctionarissen uitvoeren? 
OA-2 Open vragen over interpersoonlijke relaties 
OA2.1 Kunt u uw persoonlijke relatie met de door u geselecteerde aannemer-sleutelfunctionaris (ASF1) beschrijven? 
OA2.2 Wat is volgens u de invloed van uw persoonlijke relatie met ASF1 op de samenwerking tussen beide organisaties? [hoe draagt 
het bij, waarom?] 
OA2.3 Kunt u uw persoonlijke relatie met de door u geselecteerde aannemer-sleutelfunctionaris (ASF2) beschrijven? 
OA2.4 Wat is de invloed van uw persoonlijke relatie met ASF2 op de samenwerking tussen beide organisaties? [hoe draagt het bij, 
waarom?] 
OA2.5 Kunt u uw persoonlijke relatie met de door u geselecteerde aannemer-sleutelfunctionaris (ASF3) beschrijven? 
OA2.6 Wat is de invloed van uw persoonlijke relatie met ASF3 op de samenwerking tussen beide organisaties? [hoe draagt het bij, 
waarom?] 
OA-3 Hoofddoelen van de relatie op organisatieniveau ten aanzien van projectmanagement succescriteria: tijd, kwaliteit en kosten  
Toelichting op de volgende vragen: 
Met de volgende vragen gaan we in op de hoofddoelen van de interorganisatie relatie met A1. 
OA3.1 Hoe succesvol is uw organisatie als het gaat om het tijdig uitvoeren van activiteiten voor A1? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat het tijdig uitvoeren van activiteiten uit?  
OA3.2 In hoeverre dragen de door u geselecteerde aannemer-sleutelfunctionarissen als individu bij als het gaat om het door uw 
organisatie tijdig uitvoeren van activiteiten? 
- Waar bestaat deze bedrage concreet uit? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie aannemer-sleutelfunctionarissen? 
OA3.3 Hoe succesvol is uw organisatie als het gaat om de kwaliteit van uit te voeren activiteiten voor A1? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de kwaliteit van uit te voeren activiteiten uit?  
OA3.4 In hoeverre dragen de door u geselecteerde aannemer-sleutelfunctionarissen als individu bij als het gaat om de kwaliteit van 
door uw organisatie uit te voeren activiteiten?  
- Waar bestaat deze bijdrage concreet uit? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie aannemer-sleutelfunctionarissen? 
OA3.5 Hoe beoordeelt u het succes van de samenwerking met A1 als het gaat om de prijs van door uw organisatie uit te voeren 
activiteiten? 
- Kunt u dit toelichten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
- Waar bestaat de prijs van uit te voeren activiteiten uit?  
OA3.6 In hoeverre dragen de door u geselecteerde aannemer-sleutelfunctionarissen als individu bij als het gaat om de prijs van uw 
organisatie uit te voeren activiteiten?  
- Waar bestaat deze bijdrage concreet uit? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie aannemer-sleutelfunctionarissen? 
OA4 Interpersoonlijke factoren 
Toelichting factor 1 - Teamoriëntatie: 
Teamoriëntatie van sleutelfunctionarissen verwijst naar de houdingen die teamleden naar elkaar en naar de taak van een projectteam 
hebben. Teamoriëntatie weerspiegelt de aanvaarding van groepsnormen, het niveau van groepscohesie en het belang van het team 
lidmaatschap. 
OA4.1  Hoe wordt door u de teamoriëntatie van de drie afzonderlijke aannemer-sleutelfunctionarissen ervaren?  
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
OA4.1.1 In hoeverre worden beslissingen met deze aannemer-sleutelfunctionarissen samen als team genomen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.1.2 In hoeverre kunnen u en deze aannemer-sleutelfunctionarissen met elkaar opschieten? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
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OA4.1.3 In hoeverre wordt er met deze aannemer-sleutelfunctionarissen consensus opgebouwd? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.1.4 In hoeverre wordt vertrouwd in het oordeel van deze aannemer-sleutelfunctionarissen?  
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.1.5 In hoeverre wordt er open gecommuniceerd met deze aannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.1.6 In hoeverre wordt er naar verschillende meningen van deze aannemer-sleutelfunctionarissen geluisterd? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.1.7 In hoeverre wordt onenigheid met deze aannemer-sleutelfunctionarissen getolereerd? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.1.8 In hoeverre wordt overeenstemming met deze aannemer-sleutelfunctionarissen bereikt over definitieve besluitvorming? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.1.9 In hoeverre dragen u en deze aannemer-sleutelfunctionarissen gelijk bij aan de samenwerkingsrelatie? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren activiteiten en 3) de 
kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
Toelichting factor 2 – Onderling vertrouwen:  
Onderling vertrouwen  van sleutelfunctionarissen verwijst naar de mate waarin een bepaalde grens overstijgende 
sleutelfunctionaris vertrouwen heeft in een bepaalde grens overstijgende sleutelfunctionaris binnen een interorganisatie 
samenwerkingsrelatie. 
OA4.2.1 Hoe wordt door u het onderlinge vertrouwen tussen u en de drie afzonderlijke aannemer-sleutelfunctionarissen 
ervaren? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
OA4.2.2 In hoeverre handelen deze aannemer-sleutelfunctionarissen evenwichtig tijdens de onderaannemerselectie van 
een project? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.2.3 In hoeverre handelen deze aannemer-sleutelfunctionarissen evenwichtig tijdens de looptijd van een project? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.2.4 In hoeverre zijn deze aannemer-sleutelfunctionarissen betrouwbaar? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.2.5 In hoeverre hebben deze aannemer-sleutelfunctionarissen aandacht voor uw belang, zelfs wanneer dit voor hen 
kostbaar is? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
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- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.2.6 In hoeverre voldoen de prestaties van deze aannemer-sleutelfunctionarissen aan uw verwachtingen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
 
Toelichting factor 3 – frequentie van communiceren: 
De frequentie van communiceren  tussen sleutelfunctionarissen verwijst naar hoe vaak individuele teamleden informatie via 
verschillende media zoals face-to-face, e-mail, fax en telefoon met elkaar uitwisselen. 
OA4.3.1 Hoe wordt door u de frequentie van communiceren tussen u en de drie afzonderlijke aannemer-
sleutelfunctionarissen ervaren? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
OA4.3.2 Wat is het belang van frequente informatieoverdracht via schrift of fax met deze aannemer-
sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.3.3 Wat is het belang van frequente informatieoverdracht via e-mail met deze aannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.3.4 Wat is het belang van frequente informatieoverdracht via telefoon met deze aannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.3.5 Wat is het belang van frequente face-to-face informatieoverdracht met deze aannemer-sleutelfunctionarissen? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
Toelichting factor 4 – Gezamenlijk verleden: 
Een gezamenlijk verleden  verwijst naar het gezamenlijke verleden waarin actoren (organisaties en individuen) hebben 
samengewerkt.  
OA4.4.1 Hoe wordt door u het gezamenlijke verleden met de aannemer en diens drie afzonderlijke sleutelfunctionarissen 
ervaren? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
OA4.4.2 In hoeverre hebben u en deze drie aannemer-sleutelfunctionarissen op organisatieniveau een verleden? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.4.3 In hoeverre hebben u en deze drie aannemer-sleutelfunctionarissen zowel op organisatieniveau als op persoonlijk 
niveau een verleden? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
Toelichting factor 5 – Gezamenlijke toekomst: 
Een gezamenlijk toekomst verwijst naar de gepercipieerde waarschijnlijkheid dat actoren (organisaties en individuen) in de 
toekomst verwachten samen te werken 
OA4.5.1 Hoe wordt door u een gezamenlijke toekomst met de aannemer en diens drie afzonderlijke sleutelfunctionarissen 
gepercipieerd? 
- Wat, en in hoeverre zijn er verschillen tussen de drie functionarissen? 
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OA4.5.2 In hoeverre hebben u en deze drie aannemer-sleutelfunctionarissen op organisatieniveau een gezamenlijke 
toekomst? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA4.5.3 In hoeverre hebben u en deze drie aannemer-sleutelfunctionarissen zowel op organisatieniveau als op persoonlijk 
niveau een gezamenlijke toekomst? 
- Wat is de invloed hiervan op: 1) het tijdig uitvoeren van activiteiten, 2) de kwaliteit van uit te voeren 
activiteiten en 3) de kosten van uit te voeren activiteiten? 
- Kunt u hier voorbeelden van geven? 
OA5 Aanvullende interpersoonlijke factoren met invloed op het succes van samenwerking 
OA5.1  We hebben het over de volgende interpersoonlijke factoren gehad: 1) teamoriëntatie, 2) interpersoonlijk 
vertrouwen, 3) het belang van frequent communiceren, 4) de samenwerking in het verleden en 5) de 
gepercipieerde samenwerking in de toekomst. Wat zijn volgens u andere factoren die spelen in uw persoonlijke 
relaties met aannemer-sleutelfunctionarissen die invloed hebben op het succes van samenwerking? 
OA6 Algemene indruk interview (door interviewer te beantwoorden) 
OA6.1  Algemene indruk van het interview (bijvoorbeeld goed/slecht, was de respondent terughoudend et cetera): 
Slot interview (ca. 3 min) 
In het slot van het interview wordt aangegeven dat alle vragen zijn behandeld. Er wordt nogmaals 
gevraagd of alle relevante thema’s aan bod zijn gekomen en of de respondent nog op- of 
aanmerkingen heeft. Er wordt uitgelegd dat het interview direct getranscribeerd gaat worden zodat 
een (concept-) gespreksverslag gemaakt zal worden. De geïnterviewde ontvangt ter controle dit 
gespreksverslag zo snel mogelijk, uiterlijk binnen twee weken na het interview. Tot slot wordt de 
respondent hartelijk bedankt voor zijn medewerking en deelname aan het onderzoek. 
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VERKLARENDE WOORDENLIJST EN AFKORTINGEN 
De volgende afkoringen en termen worden als volgt gedefinieerd en toegelicht binnen het kader van 
deze thesis (bewerkt van Vrijhoef, 2011). 
Bouworganisatievorm Een bouworganisatievorm is een strategische visie op het organiseren en contracteren van partijen 
Bouwteam Opdrachtgever, opdrachtnemer en ontwerpers/adviseurs werken vanaf het begin van het ontwerpproces samen aan 
het project, elk vanuit zijn eigen expertise 
D&B In een Design en Build organisatievorm zijn uitvoerende partijen verantwoordelijk voor het ontwerp en uitvoering van 
een project 
DBM In een Design Build Maintance organisatievorm zijn uitvoerende partijen verantwoordelijk voor het ontwerp, 
uitvoering, en onderhoud van een project 
Fragmentatie Het effect van de keten of productiesysteem als een niet samenhangend geheel, maar bestaande uit vele 
verschillende activiteiten en verschillende bedrijven 
Frequentie van communiceren verwijst naar het belang en hoe vaak individuele teamleden informatie via verschillende media zoals face-to-face, e-
mail, fax en telefoon met elkaar uitwisselen (Cheung et al., 2013, p.943). 
Gezamenlijk verleden Refereert naar het gezamenlijk verleden van actoren (organisaties en individuen) 
Gezamenlijke toekomst De gepercipieerde waarschijnlijkheid dat actoren (organisaties en individuen) elkaar in de toekomst treffen 
Herhaalbaarheid De mate waarin product-, proces- en organisatorische toepassingen herhaald worden 
Integratie van operationele 
activiteiten en processen 
Verbonden beheersing van operationele activiteiten en processen voor het bereiken van ‘flow’, en het vergroten van 
effectiviteit en efficiëntie 
Onderling vertrouwen Verwijst naar de mate waarin een grensoverschrijdende sleutelfunctionaris van een organisatie vertrouwen heeft in 
een individuele tegenhanger van een andere organisatie binnen een partner-arrangement (Zaheer et al., 1998, p.142). 
Kerncompetenties Essentiële capaciteiten van een organisatie welke de unieke identiteit karakteriseren 
Ketensamenwerking Oprichting van collaboratieve systemen en arrangementen tussen bedrijven in de supply chain 
MKB Midden- en kleinbedrijf. Gebaseerd op een onderverdeling van Kamann et al. (2006) worden in deze thesis onder 
middenbedrijf organisaties verstaan met 20 tot 100 werknemers en onder kleinbedrijf worden organisaties verstaan 
met minder dan 20 werknemers. Onder het grootbedrijf worden door Kamann et al. (2006) organisaties verstaan met 
meer dan 100 werknemers. De Europese Unie verstaat onder het middenbedrijf organisaties met 50 tot 250 
werknemers, met €10 tot50 mln. omzet en minder dan €43mln. balanstotaal. Onder kleinbedrijf worden organisaties 
verstaan met 10 tot 50 werknemers, met €2 tot 10 mln. omzet en minder dan €10 mln. balanstotaal.  
Onderlinge afhankelijkheid Een causaal effect tussen activiteiten uitgevoerd door de keten 
Partner inkoop- en samenwerking 
strategieën 
Het voor de langere termijn vaststellen van strategische overeenkomsten en samenwerkingsverbanden met 
belangrijke partners in de keten 
Opportunistisch gedrag Actoren jagen eigenbelang na waardoor een gebrek aan samenwerking ontstaat 
Projectmanagement succes  Het succes van een project wordt in het algemeen bepaald door het bepalen of de te leveren prestaties op tijd, 
binnen budget en voldoen aan bepaalde kwaliteitsnormen (Caniëls et al., 2012, p.116; De Wit, 1988). 
Quasi-integratie Een hybride vorm van integratie tussen markt- en hiërarchische (verticale integratie) beheers mechanismen 
Relationele overeenkomst Overeenkomst gebaseerd op een vertrouwensrelatie tussen partijen 
Responsiviteit De reactiesnelheid waarin organisaties in staat zijn te reageren op ontwikkelingen in de marktvraag 
Socialisatie Oprichting van een maatschappelijk draagvlak onder bedrijven of individuen 
Strategische samenwerking Lange termijn en intensievere samenwerking tussen bedrijven op strategisch en/of tactisch niveau 
Supply chain / bouwketen Netwerk van bedrijven welke interactie ontplooien zodat een product of dienst geleverd kan worden aan de 
eindgebruiker. Hierbij wordt gebruik gemaakt van stromen van ruwe grondstoffen tot en met de uiteindelijke levering 
Supply chain partnering en 
allianties 
Het bevorderen van gelijke verhoudingen tussen supply chain bedrijven als partners. Vaak spelen dergelijke allianties 
en partnerschappen op strategisch of tactisch niveau tussen betrokken bedrijven, bijvoorbeeld met inbegrip van 
geïntegreerde financiële regelingen en risicodeling 
Supply systeemntegrator De centrale organisatie of onderneming in de supply chain welke belast is met de integratie en coördinatie van 
activiteiten en processen in de supply chain, vaak aangeduid als de ‘focal firm’ 
TCE Transaction Cost Economics / transactiekosten-theorie 
Teamoriëntatie  Teamoriëntatie verwijst naar de houdingen die teamleden naar elkaar en naar de taak van het projectteam hebben. 
Het weerspiegelt de aanvaarding van groepsnormen, het niveau van groepscohesie, en het belang van het team 
lidmaatschap (Dickinson et al. 1992, p.48; Fong en Lung, 2007, p.158). 
Traditioneel De bouwwerkzaamheden worden door een aannemer uitgevoerd; andere activiteiten, zoals het ontwerp, zijn de 
verantwoordelijkheid van de opdrachtgever (die hij eventueel uitbesteedt). 
Verticale integratie Internalisering van naburige activiteiten in de supply chain 
Voorspelbaarheid Het niveau waarin productie in het bijzonder voorspeld kan worden 
FIGUUR B2.1 Verklarende woordenlijst en afkortingen 
 
